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"L'organisation est une machine à maximiser les forces humaines." 
 
                                                            Peter Ferdinand Drucker. 
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Introduction 
 
Les Organisations qui obéissent aux critères d'efficacité, d'efficience, d'économie, offrent des atouts favorables pour une gestion performante. Elles sont, par ailleurs, censées respecter les exigences liées à la structuration, à l'organisation, au contrôle, au commandement, en tant qu'impératifs de leur direction (gouvernement). 
 
Ainsi, l'existence d'une gestion efficace, efficiente représente une condition nécessaire de croissance des Organisations, confrontées à un environnement de plus en plus turbulent et hostile. Mais elle n'est pas suffisante. La survie des Organisations (des entreprises, en l'occurrence) dépend également de leur capacité d'offrir, en permanence, à une clientèle aux préférences changeantes, des produits conformes à leurs attentes, en termes de qualité et de prix 1 - dans l'hypothèse d'une gestion performante. 
 
Dans cette perspective, le "Design Organisationnel" permet de rassembler les éléments constitutifs de l'Organisation, qui jouent un rôle important, quant à l'observation des critères d'efficacité, d'efficience et/ou d'économie dans la sélection des mécanismes structurels indispensables à son bon fonctionnement, en tenant compte des contraintes environnementales, des facteurs technologiques, ainsi que des composantes stratégiques 2. 
 
L'Organisation spécifie également ses contours idéologiques et managériaux, en rapport avec les valeurs, les croyances, les attitudes, les attentes communes à tous ses membres. 
 
Les Organisations d'aujourd'hui suscitent, en effet, une multitude d'interrogations : Que pourraient être la contribution et le rôle pratique du Design Organisationnel dans leur gestion ? À quel critère d'efficacité leurs formes structurelles devraient-elles répondre en vue d'exercer, par ricochet, une influence déterminante sur leur performance ? À quelles conditions permissives devraient-elles obéir pour adapter leurs critères d'efficience et d'économie au changement organisationnel ? 
 
À première vue, la conception du Design Organisationnel [ou même d'un Redesign Organisationnel] dans le contexte des Organisations actuelles, n'est pas chose aisée, étant donné qu’elle exige la mise en évidence des éléments autant statiques que dynamiques présents dans leur environnement, les moyens humains, matériels, financiers, ..., disponibles, tout comme la technologie, de sorte à réaliser efficacement les missions qu'elles se sont assignées. 
 
 
 
1 Soulié, Daniel - Roux, Dominique, Gestion. (Collection Premier Cycle). Paris, Presses Universitaires de France, 1992, p. 4. 
 
2 Au sujet des choix stratégiques, le management stratégique permet l'accélération des performances de l'Organisation, et apporte, par le fait, des explications sur la mise en œuvre des stratégies - formant un couplage avec l'environnement de plus en plus mouvant (au sein duquel se meut l'Organisation) : Cf. Daft L., Richard - Hitching, Victoria Buenger : A Ride on a Fast Train to Nowhere, in Fredrickson, James W et al., Perspectives on Strategic Management, New York, Harper Business, 1990, p. 81. 
 
 
 
Comment établir les conditions-cadres pour les activités, les personnes, l'acquisition, ainsi que l'utilisation des ressources et des informations indispensables au bon fonctionnement des Organisations ? Comment agencer, dans le temps et dans l'espace, les structures et les processus, en fonction de l'ensemble des relations et des besoins qui s'y développent ? Comment distribuer des tâches et définir des interactions fonctionnelles entre postes ayant des responsabilités, des compétences, des obligations et des droits différents, de telle manière qu'entre les individus, les groupes, les unités, puisse exister un ordre stable, propice aux buts et objectifs poursuivis 3 par ces Organisations, dans le contexte des mutations aussi multiples que contrastées que traverse la société humaine ? Comment établir un lien étroit et incassable entre structures, stratégies organisationnelles, environnement organisationnel et (Re)Design Organisationnel ? Comment établir un rapport étroit entre la performance organisationnelle et le (Re)Design Organisationnel, en faisant de l'Organisation un instrument en faveur d'interventions capacitantes et axées sur les résultats ? Comment faire du diagnostic et de la culture organisationnels des instruments au service de la performance des Organisations - dans un contexte marqué par d'intenses crises 4 ? Comment gérer l'épineuse question de l'inertie organisationnelle et de la résistance au changement, affectant souvent les Organisations ? 
  
H. Igor Ansoff 5 décèle, dans le monde de l'Organisation (l'entreprise, en l'occurrence), l'inertie organisationnelle et la résistance au changement. L'inertie de l'Organisation est, généralement, due au poids des tâches opérationnelles et des routines et au manque de nouvelles capacités de management nécessaires pour le changement stratégique; elle est parfois liée au manque de compétences et de moyens techniques, mais aussi aux habitudes collectives façonnées dans le passé : "la culture." La résistance au changement est organisée par des individus ou par des groupes d'individus se sentant menacés, alors qu'ils doivent participer aux changements qui s'opèrent au sein de l'Organisation. 
 
De tels phénomènes culturels [et même politiques] viennent s'ajouter à des problèmes d'ordre technique, provoquant, de ce fait, un hiatus, un écart entre la stratégie et l'action, l'objectif et le résultat. 
 
 
3 Probst, Gilbert - Mercier, Jean Yves et al., Organisation et Management. Structurer l'Organisation, Paris, Les Éditions d'Organisation, 1991, p. 161. 
 
4 Dans l'environnement sociopolitique et économique mondial actuel, marqué par des crises aiguës, les Organisations sont invitées à adapter leurs stratégies aux exigences de leurs missions et aux objectifs qu'elles se sont fixés. La tâche n'est, certes, pas facile. Il nous appartiendra plus loin de répondre aux interrogations ci-haut posées. En passant, notre souci majeur est de mettre en évidence les éléments constitutifs des Organisations; éléments en relation directe avec le Design Organisationnel - en fonction, bien entendu, de leur taille, de la situation économique, par rapport à l'environnement. La problématique de la révision (périodique) du Design Organisationnel des Organisations, demeure une préoccupation qui en appelle, notamment, à une analyse systématique, à une appréhension de l'approche instrumentale de l'Organisation. 
 
5 Calori, Roland - Atamer, Tugrul - Dufour, Bruno, L'action stratégique : le management transformateur, Paris, Les Éditions d'Organisation, 1989, p. 18. 
 
 
 
 
Il nous semble qu'une culture adéquate reste encore absente au sein des Organisations modernes, créant ainsi la démarcation entre les attentes et les stratégies, l'inadaptation des ressources, par rapport à l'environnement sans cesse mouvant, voire la non intégration des buts individuels et des buts collectifs. Une pareille situation n'est pas de nature à faciliter la croissance rapide de leurs activités ni un épanouissement réel dans leur fonctionnement régulier. 
 
De premier abord, les questions qui viennent à l'esprit, lorsque l'on réfléchit sur les Organisations d'aujourd'hui - parfois déstructurées, désagrégées, inefficaces, contre-performantes, ..., font ressentir le besoin imminent de trouver la meilleure voie (sinon, la plus adaptée) pour que leurs systèmes puissent fonctionner, de manière cohérente. 
 
En effet, tel ou tel autre problème semble se produire, parce qu'une activité est confiée à des personnes qui ne remplissent pas les compétences requises, ou encore passe pas trop d'unités distinctes. Tel autre dysfonctionnement paraît lié au fait que les composantes d'un processus sont traitées dans un ordre anarchique et illogique, sans évoquer l'inadéquation des moyens mis en œuvre pour expliquer telles lenteurs ou telles erreurs observées dans le processus de gestion. 
 
C'est, ici, que devra se préciser davantage le rôle crucial du concept de Design Organisationnel (ou de Redesign Organisationnel) en tant que facteur pouvant "propulser" des mécanismes harmonieux et cohérents de fonctionnement des Organisations - souvent confrontées à une pluralité de problèmes d'ordre managérial, qui se manifestent, notamment, par des défaillances au niveau des structures, des mécanismes de fonctionnement, de la coordination de leurs services et de la productivité des hommes. 
 
Il paraît alors judicieux que les Organisations se transforment en des "machines à maximiser les forces humaines" (Peter Ferdinand Drucker), les menaces en opportunités, les désavantages en avantages, les faiblesses en forces, en créant - pour cela - un environnement sain. 
 
Si la création d'un environnement aide à la prise de décisions par la haute hiérarchie (des Organisations), encore faut-il que le pouvoir au sommet bénéficie de l'accord des collaborateurs : formule, sans nul doute, solide afin de mesurer les résultats ou les performances observés dans leur gestion ou dans leur organisation. 
 
Dans le même ordre d'idées, une gestion efficace de l'Organisation devra être tributaire de la modification des valeurs, de la structure et de la culture pour les rendre compatibles avec les contraintes auxquelles elle est, la plupart du temps, soumise. C'est dire que, pour éviter le blocage de communication entre le sommet et la base, pouvant provoquer une impression de bâclage des stratégies, donner lieu à des sentiments de frustration ou de domination, un feed-back s'impose véritablement.  
 
Nos hypothèses s'efforceront de tracer des pistes envisagées comme conditions de base d'une application appréciable du Design Organisationnel au sein des Organisations modernes. Nous faisons, notamment, allusion à la formulation des stratégies solides, l'efficacité des formes structurelles et insistons sur la nécessité d'un renforcement de la flexibilité de la "conception organisationnelle" à l'intérieur des Organisations. 
 
L'intérêt du présent ouvrage réside dans le fait que le Design Organisationnel occupe une place prépondérante, sinon capitale, dans les rouages des Organisations d'aujourd'hui. 
 
Nombre de théoriciens des Organisations affirment qu'il n'existe pas de principes universels, en ce qui concerne l'application du Design Organisationnel. Tout dépend donc des circonstances particulières dans laquelle est placée l'Organisation (l'entreprise) 6. Par contrecoup, nous pensons qu'il y a, dans le cadre des Organisations d'aujourd'hui, de fortes possibilités de succès du Design Organisationnel. 
Dès lors, il convient de créer, en amont et en aval des activités des Organisations, un environnement favorable, étant donné que  la majorité d'entre elles, malgré le contexte actuel de crises et de marasmes multiformes, peut et est capable d'améliorer les stratégies, les structures, la trésorerie, de retrouver une rentabilité satisfaisante, d'augmenter les investissements, de s'adapter au changement organisationnel, de se baser sur des critères d'efficacité, d'efficience et d'économie, ...; bref, de tendre vers la performance. 
 
Ainsi, au-delà des problèmes liés aux Finances et à la Comptabilité, les dirigeants-managers 7 (modèles et compétents) à la tête des Organisations, sont aptes à mettre en place les conditions d'amélioration de la production (le cas échéant) desdites Organisations, notamment, par l'utilisation de technologies nouvelles. Il va sans dire que les stratégies constituent un domaine important qui aide à consolider les choix structurels et les aspirations propres au personnel et au Staff-Dirigeant. 
 
De la même manière, dans le cadre de la performance des Organisations, il est essentiel d'établir une liaison entre organisation et changement organisationnel, pouvant permettre de passer d'une vision statique à une vision dynamique de l'organisation 8. D'autant que l'Organisation, en tant que système, devra être appréhendée comme un système dynamique qu'aucune inertie organisationnelle ne peut restreindre. 
 
De ce fait, la notion d'organisation 9, autour de laquelle il convient d'éviter tout abus de langage, toute controverse, ne devra pas se réduire à une structure déterminant le comportement de chacun ni à l'agrégation d'actions individuelles. Elle est définie comme un type d'action collective, une "action collective artefactuelle" 10. L'"action" renvoie au processus d'accomplissement critique par lequel chacun des acteurs reconstruit ses savoirs et ses relations. La nature "artefactuelle" traduit un processus réflexif, où l'Organisation est soumise continuellement à un examen critique de ses pratiques. Il n'existe donc ni principe totalisateur (planification et centralisation) ni sujet totalisateur (figure du "chef"). Dans cette acception, l'organisation cesse d'avoir un sens passif : " elle se présente, au contraire, dans son sens actif, comme l'ordre constructif et toujours changeant du processus d'actions collectives 11."  
 
 
6 Drucker, Peter F., Management : Tasks, Responsibilities, Practices, New York, Harper & Row Publishers Inc., 1974, p. 599. 
 
7 Les dirigeants sont au cœur de la "culture organisationnelle", mode de pensée et d'action habituel et traditionnel, plus ou moins partagé par tous les membres de l'Organisation et appris comme tel : Elliot, Jacques, in Darbelet, Michel - Lauginie, Jean-Marcel, Économie d'entreprise 2, Paris, Les Éditions Foucher, 1987, p. 294. 
 
 
Fondamentalement, l'organisation 12 présente :  
 
· Une nature transactionnelle, au sens de l'activité collective "traversant" et combinant des actions individuelles pour mobiliser et agencer des ressources et aboutir à une transaction avec le monde, par exemple, la fourniture d'un produit ou d'un service; 
 
· Une nature interactionnelle, au sens d'activité socialement organisée qui implique une multiplicité d'acteurs et soulève donc des questions de coordination, de communication et d'intelligibilité mutuelle en son sein. 
 
Ainsi, l'organisation est appréhendée, de sorte à sortir du carcan des théories rationalistes et métaphysiques 13, et même à s'écarter des représentations de l'Organisation héritées des "constructivismes haletants", des schémas sinueux. L'Organisation n'est alors plus réduite à une structure et l'acte d'organiser n'est plus réservé au seul "chef". Par ricochet, le Design Organisationnel se place au cœur de l'Organisation qui se transforme en système cohérent et dynamique. 
 
Subséquemment, l'Organisation peut se transformer en un précieux objet d'étude pour la "conception organisationnelle" afin d'aboutir à une architecture organisationnelle dynamique, à travers laquelle l'acte d'organiser représente une activité déployée entre une pluralité d'acteurs; chaque acteur recherchant non seulement une performance individuelle, mais aussi et surtout la performance organisationnelle. 
 
De la même manière, discuter autour des démarches de Design Organisationnel 14 dans le cadre de la dynamique des Organisations, appelle rapidement, du fait de la polysémie du terme organisation, à clarifier la nature de l'objet que l'on voudrait analyser, concevoir. D'une part, une vision étroite consiste à considérer que l'on peut se baser sur les dimensions formelles de l'organisation, en ne se focalisant que sur l'organisation appréhendée en termes de structure, de processus et même d'outils. C'est ce que Lorino (2009) appelle l'empirisme objectiviste, réduisant le Design Organisationnel à sa dimension technique, en postulant des dynamiques psychosociales. À l'autre extrême, toute démarche de conception sur l'organisation, serait impossible et nous serions, dès lors, réduit à uniquement observer et analyser les dynamiques psychosociales. Nous tomberions dans ce que nous pouvons qualifier d'empirisme socio-subjectiviste, sans possibilité d'agir, de manière raisonnée, sur l'organisation. 
 
 
8 Arnoud, Justine, Conception organisationnelle : pour des interventions capacitantes, Thèse de Doctorat, École doctorale Abbé Grégoire, Centre de Recherche sur le Travail et le Développement, 2014, p. 28 : document en ligne : 
https://tel.archives-ouvertes.fr/tel-00962450 
 
9 Arnoud, Justine, Conception organisationnelle : pour des interventions capacitantes, Thèse de Doctorat, École doctorale Abbé Grégoire, Centre de Recherche sur le Travail et le Développement, 2014, p. 21 : document en ligne : https://tel.archives-ouvertes.fr/tel-00962450 
 
10 Hatchuel, A., Quel horizon pour les sciences de gestion ? Vers une théorie de l'action collective, in A., David - Hatchuel, A., Laufer, R., Les nouvelles fondations des sciences de gestion (2e édition), Paris, Presses des Mines, 2012. 
 
11 Maggi, B., De l'agir organisationnel. Un point de vue sur le travail, le bien-être, l'apprentissage, Toulouse, Octarès, 2003, pp. 135-136. 
Par conséquent, pour éviter ces deux écueils, il convient d'assumer toute la richesse et la complexité de l'activité (de l'Organisation). Si elle est, par nature, non décomposable, que ses déterminants sont multiples et que ses modes d'organisation sont définis par des entités diverses à des niveaux variés du collectif (Salambier et Pavard, 2004), cela signifie alors que les démarches de Design Organisationnel doivent tenir compte de cette totalité complexe organisée. Certains auteurs parlent d'enquête dialogique (Lorino, 2009). À notre sens, il s'agit de caractériser le lien entre le Design Organisationnel et la conception et dynamiques organisationnelles (Sardas, Dalmasso, Lefebvre, 2001). 
 
La notion de dynamique organisationnelle représente le fonctionnement organisationnel réel dans ses dimensions humaine, technique et gestionnaire. Cette dynamique ne se restreint pas - loin s'en faut - aux éléments formels qui s'emploient à l'orienter. Les collectifs et les individus s'engagent, se rebellent, évoluent, se transforment, résistent, se renforcent ou s'épuisent, et les systèmes techniques et gestionnaires peuvent dysfonctionner, s'emballer, se bloquer, induire des effets contre-performants; tout cela souligne la complexité de parvenir à un Design Organisationnel ou à un Redesign Organisationnel sans entraves, sans difficultés. Et un (Re)Design Organisationnel, par rapport à l'activité à déployer, ne peut pas être appréhendé, sans tenir compte du fait qu'elle (l'activité) est un processus de construction (de re-construction) ancré dans l'architecte organisationnelle, considérant l'Organisation dans toute sa complexité. Cette activité devient un processus productif qui mobilise des individus, des technologies, des connaissances, des outils de pilotage agissant au sein de l'environnement immédiat et de l'environnement global de l'Organisation. 
 
Dans cette perspective, le Design Organisationnel (ou l'architecture organisationnelle) d'une Organisation, représente une métaphore qui fournit le cadre à travers lequel cette Organisation projette de réaliser ses qualités, comme ancrées dans sa vision. Elle fournit l'infrastructure par le biais de laquelle les processus sont déployés, et s'assurent du fait que les qualités de l'Organisation sont cohérentes et en phase avec la vision de l'Organisation - comme système synergique unique. Autrement dit, il s'agit de considérer l'Organisation comme un espace (un système) qui permet une connexion entre les structures organisationnelles et les autres systèmes en son sein dans le but de créer un unique système synergique, représentant plus que la (simple) somme de ses parties. 
 
Conventionnellement, l'architecture organisationnelle consiste en une organisation formelle (structures organisationnelles), en une organisation "informelle" (culture organisationnelle), en des processus, en des stratégies et, last but not least, en des ressources humaines. Que représenterait, en effet, une Organisation, sans l'existence d'un système englobant des individus ? Le but du Design Organisationnel est (donc), à proprement parler, de créer une Organisation capable, à son  
 
 
12 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 21. 
 
13 Idem, p. 21. 
 
14 Design Organisationnel et conception et des dynamiques organisationnelles. Simuler les dynamiques organisationnelles : article en ligne : http://www.journalsopeneditions.org 
 
 
tour, de créer de la valeur pour les clients présents et futurs, d'optimiser et de s'organiser ellemême. Ce Design Organisationnel construit des blocs indispensables à la croissance de l'Organisation. En d'autres termes, designer une Organisation, revient à construire un cadre, une étape ou un système dans lequel la "dramatisation" de la vie organisationnelle prend place, s'opère. 
 
Souvent, le Design Organisationnel se définit comme un processus de révision des structures organisationnelles et des rôles. Il peut également être plus effectivement défini comme un alignement de la structure, des processus, des récompenses, des talents avec les stratégies organisationnelles. Jay Galbraith et Amy Kates se sont attachés à épingler cet alignement, de manière plus persuasive, en soulignant le fait que tous ces éléments organisationnels sont nécessaires pour créer de nouvelles capacités susceptibles de permettre à l'Organisation de compétir dans un marché donné. Cette configuration systémique de l'Organisation, permet de conduire celle-ci à la performance 15.  
 
Le Design Organisationnel facilite la prise de décisions stratégiques, mais cela est, à proprement parler, perçu comme un chemin vers une exécution stratégique effective 16.  
 
En passant, il convient de signaler que nombre d'Organisations échouent souvent, puisqu'elles sont prises dans le piège des changements répétés et non réfléchis dans l'organisation structurelle - changements relativement faciles à effectuer, et créant l'impression que quelque chose de substantiel s'opère au sein de l'Organisation. Dans bien des cas, cela conduit à une sorte de cynisme, à une espèce de confusion, par rapport à la conception d'une Organisation dynamique et ouverte aux changements. Or, il s'avère que des changements importants et puissants se déploient au sein de l'Organisation, du moment qu'il existe des objectifs de Design clairs conduits, guidés par une (nouvelle) activité stratégique, des forces concurrentielles dans le marché - requérant une approche différente, par rapport à l'organisation des ressources.  
 
Le Design Organisationnel est souvent exprimé en phases. La première phase correspond à la définition d'un cas donné de l'activité, incluant une photographie claire de la stratégie et des objectifs de Design. Cette étape est typiquement suivie du groupage des décisions stratégiques; ce groupage définit l'architecture fondamentale de l'Organisation. Il est essentiellement déployé, avec les rôles majeurs relatifs au Sommet Stratégique de l'Organisation. 
 
Dans le cadre du Design Organisationnel, chaque option de blocs construit pour faire un groupage de stratégies, apporte un bénéfice non moins négligeable. En revanche, une analyse devrait être complétée, par rapport à une ou plusieurs activités stratégiques spécifiques définies par l'Organisation. 
 
Des phases subséquentes du Design Organisationnel incluent des processus opérationnels de Design, des rôles, des mesures, des systèmes de récompenses-sanctions, suivis par le staff, et, par rapport à l'implémentation des tâches. 
 
 
15 Plus loin, nous analyserons la configuration systémique de l'Organisation à travers l'approche de l'Organisation comme une étoile, développée par Jay Galbraith. 
 
16 Et même solide et efficace. 
Certaines Organisations s'emploient à établir des ressources internes, pour le Staff-Dirigeant, dans le but de déployer des initiatives liées au Design Organisationnel 17. Subséquemment, le Design Organisationnel appuie l'efficacité et le développement organisationnels, les deux facilitant des solutions focalisées, par rapport à l'efficacité (allusion faite, notamment, aux comportements des membres de l'équipe des leaders stratégiques, aux caractéristiques de la nature d'une telle équipe). Certains experts, en matière d'organisation, encouragent une approche intégrée de l'efficacité et du développement organisationnels, incluant des pratiques de management des talents efficaces au sein des Organisations. 
 
Du moment que l'on réfléchit autour du Design Organisationnel, il est important que l'on insiste sur le fait que le Design Organisationnel est conçu, de telle manière qu'il serve d'outil de processus décisionnels susceptibles d'apporter une cohérence entre les buts et les objectifs pour lesquels l'Organisation existe, une cohérence entre les facteurs de la division du travail et la coordination effective des individus appelés à accomplir le travail 18 au sein de l'Organisation qui se veut performante. 
 
Par surcroît, le Design Organisationnel participe de la création des rôles, des processus et des structures capables de rassurer le sommet hiérarchique de l'Organisation sur le fait que les buts organisationnels seront réalisés. 
 
Dans le même ordre d'idées, d'aucuns (designers de l'Organisation) associent le Design Organisationnel à une posture mécanique de positions et de lignes hiérarchiques circonscrites dans l'organigramme de l'Organisation - et en lien avec des structures organisationnelles verticales. Certes, les designers de l'Organisation, agissant au sein d'une Organisation, ont aussi besoin de définir une structure verticale incluant des lignes hiérarchiques. En revanche, le Design Organisationnel représente plus qu'une "boxologie." Les problèmes relatifs au Design Organisationnel constituent souvent les problèmes les plus cruciaux que rencontrent les leaders stratégiques agissant au sein des Organisations. Trouver le meilleur Design, requiert, en effet, la plupart du temps, l'invention d'une nouvelle solution pour résoudre le dilemme créé par ces problèmes. Et les décisions prises conformément à la structure formelle, aux rôles, ainsi qu'aux processus impactant directement les tâches et responsabilités des employés, leurs carrières, tout comme l'agilité, l'aptitude de l'Organisation à réaliser ses objectifs stratégiques. Il est opportun d'indiquer que le Design Organisationnel représente une responsabilité des membres du Sommet Stratégique de l'Organisation, et le rôle des designers devrait consister à agir comme des acteurs capables de contribuer à la renaissance de l'Organisation 19, en cas de nécessité d'un Redesign Organisationnel.  
 
 
17 Un certain nombre de structures de consulting offrent leurs services aux membres du Sommet Stratégique et d'autres lignes stratégiques des Organisations. En outre, il existe une abondante littérature, par rapport à la prise en charge d'initiatives liées au Design Organisationnel. Le point de départ de cette littérature pourrait être lié à l'argumentaire développé par Peter Ferdinand Drucker, lorsqu'il a examiné le cas de General Motors (GM). D'autres penseurs se penchent autour de telles initiatives : e.g. : le cas de Galbraith (1973), Nadler et al. (1992), Lawrence et Lorsch (1967). 
 
18 Galbraith, Jay R., Organization Design, Reading, Massachusetts, Addison-Wesley, 1997, p. 5. 
 
 
 
Par conséquent, les réorganisations sont typiquement associées aux changements s'opérant dans la structure ou la configuration organisationnelle (Chandler, 1962) 20. Dans le cas d'espèce, l'Organisation ne s'emploiera pas seulement à mettre en œuvre un changement structurel, mais elle devra aussi prendre en compte les rôles, les processus de travail, les systèmes de récompensessanctions, ..., considérés comme un ancrage dans un cadre qui facilite l'étude de la réorganisation dont l'Organisation a besoin. Par-delà, le domaine du Design Organisationnel considère l'Organisation comme le produit d'un nombre de contingences, et ainsi la structure n'est qu'une partie de l'organisation (Burton et al., 2003) 21. Indirectement, les perspectives du Design Organisationnel structurent la réorganisation, et définissent le Design Organisationnel en tant qu'un alignement continuel de la stratégie, des processus, - du travail - des individus, du système des récompenses-sanctions (Galbraith, 1974) 22. La prémisse basique qui pourrait se trouver derrière la définition du Design Organisationnel, consiste en ce que les Organisations représentent des entités procédant de l'information (Galbraith, 1974).  
 
Ainsi, une thèse intense liée au Design Organisationnel, est la notion d'adaptation et/ou d'inadaptation. Les études menées, notamment, par Burton et al. (2002), Donaldson (2001) 23 démontrent, d'ailleurs, que la réduction de la taille organisationnelle conduit à la décroissance de la performance organisationnelle. La littérature organisationnelle, autour de la notion d'adaptation, établit, de manière typique, une nette distinction entre l'adaptation interne et l'adaptation externe. L'adaptation interne, par exemple, se réfère à l'alignement de l'Organisation avec l'environnement 24. Le processus informationnel du Design Organisationnel considère l'inadaptation comme un manque d'adaptation entre la demande et la capacité des processus informationnels 25 liés au Design Organisationnel. Par ricochet, lorsqu'elle est confrontée à une situation d'inadaptation, une Organisation a en face d'elle deux options : soit elle peut être conduite à réduire le besoin du processus informationnel, soit elle peut être conduite à accroître la capacité liée à ce processus (Galbraith, 1974). 
 
En ce cas, l'intention de l'Organisation ne sera pas de privilégier l'adaptation prévalant entre la nouvelle Organisation et les contingences externes, mais plutôt de s'imprégner du rôle managérial médian lié à la réorganisation, de comprendre harmonieusement un tel rôle pour que les efforts de performance organisationnelle ne puissent pas en être affectés [durement]; l'activité managériale médiane étant centrale dans le renouveau organisationnel. 
 
 
 
 
 
 
23 Burton M., Richard - Obel, Børge - De Sanctis, Gerardine, Organizational Design : A Step-by-step Approach, 3rd Edition, Cambridge, Cambridge University Press, 2011. 
 
24 Floyd W., Steven - Lane J., Peter, Strategic Throughout the Organization : Managing Role Conflit in Strategic Renewal, The Academy of Management Review, Vol 25, N° 1, January, 2000. 
 
 
 
 
En effet, le Design Organisationnel 25 représente un facteur déterminant de la performance organisationnelle et de la manière dont les individus travaillent ensemble au sein des Organisations. Et, en cas de réorganisation, le Design Organisationnel harmonieux suscite des défis dans des contextes et des situations nouveaux que les Organisations n'auraient pas vécues, auparavant. Ces contextes et situations nouveaux suscitent, par exemple, l'émergence des communautés collaboratives, de nouveaux ventures. Ils donnent lieu à l'émergence des Organisations agiles, à une compréhension assidue de l'organisation structurelle, des problèmes liés au Design Organisationnel, de la relation entre structure et mécanismes de Lane, 2000), dans la restructuration organisationnelle axée sur la performance organisationnelle, la coordination de l'information, de la communication, des processus décisionnels, des incitations 26. 
 
Pour Herbert Simon, le Design Organisationnel constitue un artéfact qui devrait être créé dans le contexte d'un Design évoquant (anticipant) des requêtes à des systèmes qui ne prévalent pas encore au sein de l'Organisation, mais aussi complétant de nouveaux systèmes et de nouveaux états dans les systèmes déjà existants. Ainsi, le Design Organisationnel prescrit la manière dont une Organisation devrait être structurée dans le but de fonctionner de façon efficace et efficiente. De ce fait, il se transforme en une approche systématique permettant l'alignement des structures, de la culture organisationnelle, des individus, des pratiques, ..., capables d'aider les Organisations à atteindre leurs missions et à réaliser leurs stratégies. La meilleure prémisse de base en matière organisationnelle est donc qu'il n'existe pas une parfaite, meilleure façon d'organiser et que les différentes Organisations ne sont efficaces et efficientes, de manière égale (Galbraith, 1973) 27. Cela introduit le concept de pensée cognitive (Contingence Thinking), par rapport auquel les Organisations devraient être designées, de telle sorte à s'accommoder aux circonstances particulières - lesquelles circonstances peuvent être nouvelles et non expérimentées, par le passé. 
 
Nombreuses sont les Organisations démunies face à la démotivation, voire au "mal-être" de leurs collaborateurs et à leurs objectifs [économiques] toujours plus ambitieux. Elles ont, par ailleurs, le devoir de s'engager à créer de la valeur non seulement économique, mais aussi humaine et sociétale 28. Ainsi, pour parvenir à leur performance, les Organisations doivent repenser leur organisation, ainsi que leurs pratiques de management, à partir (notamment) de leurs ressources  
 
 
 
25 Burton M., Richard - Obel, Børge, The Science of Organizational Design : Fit Between Structure and Coordination : Cf. http://www.journalsopeneditions.org 
 
26 La Théorie des Organisations fournit des pistes théoriques au Design Organisationnel. Elle décrit et explique [pour notre compréhension] comment le monde des Organisations fonctionne. En outre, le Design Organisationnel se consolide sur cette compréhension pour appréhender la manière dont le monde des Organisations peut fonctionner. Bien plus, la Théorie des Organisations explique la structure, les comportements, l'efficacité organisationnelles. Le Design Organisationnel recommande ce que pourraient être les Designs susceptibles d'accroître l'efficacité et l'efficience au sein d'une Organisation donnée. 
 
27 Galbraith, Jay R., Designing Complex Organizations, Read, Massachusetts, Addison-Wesley, 1973. 
 
28 Marchal, Aurélie, Concilier fonction humaniste et performance. Une réflexion sur "l'amélioration du monde du travail par le design d'organisations" : Cf. http://www.am-designthinking-blog.com 
 
 
humaines, c'est-à-dire, des expériences vécues, des besoins 29, des attentes, des sous-cultures de leurs collaborateurs. Le Design Organisationnel [Design Thinking], dont la posture est très riche en matière de management responsabilisant et motivant, soutient, en effet, le changement en envisageant des futurs désirables. 
 
Le Design Organisationnel enrichit la Théorie des Organisations. Il constitue (donc) un corps de savoirs, de principes et de méthodologies permettant de concevoir une organisation 30. 
 
Contrairement à la Théorie des Organisations - discipline qui est souvent associée au Design Organisationnel -, la compréhension du fonctionnement des Organisations, est un moyen et non une fin pour le Design Organisationnel, compte tenu du fait qu’il ne s'agit pas seulement d'expliquer un problème, mais aussi d'y apporter une solution. Le Design Organisationnel est, par le fait, une discipline prescriptive, pas seulement explicative : une science artificielle, pour reprendre l'expression d'Herbert Simon, et non une science naturelle. 
 
En tout état de cause, la dimension prescriptive du Design Organisationnel n'exclut pas, estime Éric Delavallée, de réaliser un diagnostic de l'Organisation que l'on souhaite voir évoluer. Et pourtant, dans la "vraie vie", cette étape est sacrifiée sur l'autel de l'urgence et du pragmatisme, et même d'une improvisation inappropriée pour le devenir de l'Organisation. Par ricochet, il est plausible de concevoir une ou plusieurs alternatives à une Organisation, des solutions plus satisfaisantes, plus cohérentes que celles qui ont été imaginées ou implémentées [jusqu'à présent] souvent dans un contexte pour répondre à des ambitions différentes. Le diagnostic organisationnel contribue au développement organisationnel. Il fait le lit aux critères d'efficacité, d'efficience, d'économie, et répond alors à la nécessité d'une performance organisationnelle et d'une performance professionnelle harmonieuses.  
 
D'autant que le Design Organisationnel finit par devenir une méthodologie, qui, étape par étape, définit les aspects dysfonctionnels du Design du travail, des procédures, des structures, des systèmes, les réaligne aux réalités (courantes) de l'activité : les buts, et, par suite, développe des plans, de sorte à implémenter de nouveaux changements.  
 
Le processus se focalise sur l'amélioration aussi bien du côté technique et individuel de l'activité. Pour nombre d'Organisations, les processus de Design conduisent [inexorablement] à un Design Organisationnel plus efficace; et, de manière significative, cela entraîne des résultats améliorés (en termes de profitabilité, de service à la clientèle, d'opérations internes, etc.), la présence d'employés (de membres) ayant acquis un certain empowerment, et étant, par voie de conséquence, engagés pleinement, de manière dynamique, à l'activité. Faisant abstraction de toute résistance au changement et de toute inertie organisationnelle, de tels employés ou membres de l'Organisation, sont aussi prompts à accepter de nouveaux changements qui s'opèrent au sein de l'Organisation. 
 
 
29 Marchal, Aurélie, Concilier fonction humaniste et performance. Une réflexion sur "l'amélioration du monde du travail par le design d'organisations" : Cf. http://www.am-designthinking-blog.com 
 
30 Delavallée, Éric, De l'importance de diagnostic en matière de Design Organisationnel : http://www.questions-demanagement.com 
 
En effet, confrontées (en permanence) à une mondialisation des marchés 31, à une kyrielle de problèmes structurels, stratégiques, opérationnels, etc., les Organisations se trouvent, aujourd'hui, dans un environnement en constante évolution, qui menace parfois leur survie et amène, ce faisant, des changements tant dans leur structure que dans leur fonctionnement. Le changement organisationnel a pour objectif d'aider ces Organisations à faire des choix stratégiques et rationnels, et à les mettre en œuvre. Le changement organisationnel est trop souvent imposé par les circonstances et des crises qui dépassent ceux qui doivent les prendre en charge et les amènent à faire des choix dans l'influence. Les changements dans l'environnement peuvent extrêmement dangereux pour la survie de l'Organisation, s'ils ne sont pas mûrement réfléchis. 
 
En conséquence, le développement organisationnel offre aux employés des principes à même de les aider à être plus performants, et à interagir plus efficacement avec leurs collaborateurs. Une démarche de changement organisationnel doit (donc) impliquer les employés de tous les niveaux de l'Organisation; [ainsi] pour que les employés changent leurs méthodes de travail, utilisent de nouveaux outils et de nouvelles procédures, il faut qu'ils le veuillent également - car il ne suffit pas que le management veuille des changements - et qu'ils ne s'y opposent pas. À un niveau plus organisationnel, il semble que les leaders dits "transformationnels" peuvent amener plus efficacement leurs collaborateurs à accepter les changements (Nommée, Rich et Rubin, 2005; Groves, 2005). De façon plus rationnelle, ils semblent être capables d'expliquer aux gens en quoi les changements en cours leur permettent d'atteindre des objectifs importants de façon plus simple et de les convaincre de leur intérêt dans ces changements 32. 
 
De la même manière, le changement organisationnel renvoie à une sorte de processus par le biais duquel une Organisation est amenée à changer ses méthodes, ses technologies, ses structures organisationnelles, sa structure entière et/ou ses stratégies, de telle manière que les effets de ce changement s’ancrent dans l'architecture organisationnelle. Souvent, le changement organisationnel se produit donc en réponse aux pressions intérieures ou externes, ou carrément comme résultat de telles pressions. Et même les petites Organisations (les petites entreprises commerciales, en l'occurrence) devraient s'employer, dans le souci de survivre, à s'adapter parfois à de larges compétitions. Elles ont aussi besoin d'apprendre à résister dans un tel environnement (concurrentiel, compétitif) puisque de larges rivaux ou concurrents s'escriment à s'adapter rapidement au changement organisationnel, lorsqu'un petit concurrent ou rival - petit, mais innovant - entre en scène. En vue d'éviter d'échouer et dans le but d'être en bonne posture, par rapport à des rivaux, une Organisation devra s'employer à chercher les voies et moyens d'opérer, de manière plus efficiente. Un tel leitmotiv constitue, dès lors, un moyen d'opérer plus efficacement.  
 
Dans bien des cas, la pressante nécessité pour les Organisations à s'adapter à leur environnement immédiat et à leur environnement global, les pousse à remettre en cause la spécialisation basée sur une forte division du travail, à prendre en compte des structures (plus) souples, (plus) décentralisées 33. 
 
 
 
31 Spector, Paul, Psychologie du travail et des organisations, Bruxelles, De Boeck, 2011, p. 408. 
 
32 Idem, pp. 409-410. 
De même, pour progresser, conformément à sa vision et à ses objectifs à long terme, l'Organisation doit concevoir des stratégies, les mettre en œuvre et s'assurer que ses stratégies, ainsi que ses structures, contribuent à produire les résultats escomptés. L'Organisation doit aussi évaluer de façon continue ses activités courantes, procéder à des ajustements, comparer sa performance à long terme avec sa vision, prendre les mesures correctives qui s'imposent. La performance organisationnelle s'appuie également sur la façon dont elle s'organise, coordonne et contrôle ses diverses ressources. À cet effet, chaque gestionnaire peut être conduit à réfléchir au Design Organisationnel de son unité. Quel modèle de structure se donner ? Quelles sont les fonctions, postes à établir et comment diviser les tâches, définir les processus et les mécanismes de coordination au sein de l'équipe et entre les unités, pour qu'une organisation soit efficace ? Quel système de contrôle de gestion à mettre en place ? Quels sont les mécanismes et indicateurs à définir afin de contribuer aux objectifs organisationnels ? 
 
Toute ces questions s'enracinent dans la nécessité d'un pilotage cohérent de la performance organisationnelle - performance organisationnelle de plus en plus exigeante dans les Organisations d'aujourd'hui, et s'inscrivant, dans certains contextes, dans une démarche de Redesign Organisationnel. 
 
Ainsi, par son importance, le Redesign Organisationnel 34 implique, par rapport à chaque unité, la performance organisationnelle s'appesantit sur le fait qu'il faille, notamment, structurer l'unité, de manière efficiente, et qui soit en cohérence, en phase avec les orientations, les objectifs organisationnels; définir les rôles, les responsabilités, tout comme les  tâches de chaque fonction; circonscrire l'importance du contrôle dans le cycle de gestion; identifier les méthodes de contrôle; procéder au contrôle des activités; déterminer les indicateurs afin de mesurer les résultats atteints par l'unité; définir les mécanismes de coordination et de communication; représenter l'environnement interne dans lequel évolue l'unité; organiser le travail.  
 
À un niveau organisationnel global, les Organisations, confrontées à un bouleversement radical de leur contexte, sont poussées à développer un modèle global d'impact du Design Organisationnel sur la performance des processus - dont les processus décisionnels. Pour cela, elles sont appelées à définir les critères d'évaluation de la performance organisationnelle, à dresser une typologie des Designs Organisationnels, à diagnostiquer le Design et mettre en évidence et en relation les principaux indicateurs de la performance opérationnelle [sous la forme d'un modèle global], à développer les propositions relatives à l'impact du Design Organisationnel sur la performance organisationnelle, à mettre en ligne de mire les arbitrages de performance et les Designs Organisationnels alternatifs, à développer des outils globaux d'évaluation de la performance, etc., en faisant en sorte, par exemple, que le degré d'alignement stratégique permette à l'organisation, en étant en phase avec la vision stratégique de l'Organisation, de parvenir harmonieusement à la performance organisationnelle, et, généralement, à une intégration des structures organisationnelles, des processus et des individus dans l'optique d'enclencher l'implémentation de la stratégie. Ce [Re]design Organisationnel s'aligne derrière un traditionnel bricolage avec les lignes et les "cases." Aujourd'hui, il est appréhendé comme le processus à travers lequel les  
 
33 Hendrick, H.W., Organizational Design, in G.E., Bradley - Hendrick H.W., (Eds.), Human Factors in Organizational Design and Management - IV, Amsterdam, 1994, p. 470 et s. 
 
34 Aronowitz, Steven, Getting Organizational Redesign : http://www.mickinsey.com/getting_organizational_redesign 
individus suivent le management lié à la performance individuelle, le recrutement des talents, le développement des employés performants, outillés. Lorsque le Redesign d'une Organisation met en vedette ses intentions stratégiques, chaque membre de l'Organisation est invité à les exécuter, à les traduire en actes à travers le management opérationnel. Les structures organisationnelles, les processus, ainsi que les individus seront à même de prendre en compte les résultats et les canaux utilisés par les efforts organisationnels pour concrétiser ces intentions. 
 
Une question peut tarauder notre esprit : "À quel moment exactement, les membres du sommet stratégique et d'autres instances stratégiques de l'Organisation réalisent que l'organisation ne fonctionne pas comme il se devrait, et qu'ils ont, par conséquent, besoin de recourir à un Redesign ?" 
 
En effet, la réponse à une telle question pourrait, à première vue, être evidente : dans le cas d'une entreprise, par exemple, le Redesign Organisationnel interviendrait à l'issue de l'annonce d'une nouvelle grande initiative de croissance régionale. D'autres signes annonçant un Redesign Organisationnel pourraient être, par exemple, moins prégnants et moins visibles. Cela, pour marquer le fait que les idées agréées par le Staff-Dirigeant de l'Organisation, ne sont pas rapidement traduites en actes, ou encore que les membres du Sommet Stratégique et d'autres instances stratégiques de l'Organisation, passent beaucoup de temps dans des réunions lassantes et inefficaces. Ces signes supposent que les employés ne sont pas avisés sur les priorités de leur travail quotidien ou que les décisions prises par les membres du Staff-Dirigeant de l'Organisation, ne sont tout simplement pas implémentées.  
 
Or, un Redesign Organisationnel réussi devra harmonieusement focaliser les ressources de l'Organisation (entreprise, en l'occurrence) sur les priorités stratégiques et d'autres aires de croissance, réduire les coûts, améliorer la prise des décisions, le sens des responsabilités.  
 
Le cas d'une entreprise américaine, spécialisée dans l'empaquetage des marchandises (Consumer - Package - Goods [CPG]), illustre un cas typique de la nécessité de Redesign d'une Organisation. 
 
En effet, l'entreprise en question avait choisi d'étendre ses activités en dehors des États-Unis. Sous ses structures organisationnelles précédentes, l'équipe en charge de Marketing, était - ostentatoirement - non seulement installée aux États-Unis, mais s'était également employée à élargir la performance atteinte dans les opérations lancées aux États-Unis. En revanche, il n'y ait aucun système d'évaluation de la performance des produits au sein de n'aucune branche américaine de l'entreprise. Dans le but d'appuyer une nouvelle stratégie globale et de développer des branches et des produits à l'international, l'entreprise s'est attachée à séparer le service de Marketing des États-Unis d'autres services de Marketing, d'ailleurs, dans le monde, à mettre en place une nouvelle structure (incluant des changements dans le sommet stratégique), de nouveaux processus, de nouveaux systèmes, ainsi qu'une nouvelle approche de contrôle de gestion. Ce Redesign intensif a aidé à promouvoir une croissance internationale, particulièrement, en mettant l'accent sur l'émergence de nouveaux marchés, comme la Russie (où les ventes ont triplé) et la Chine (où les ventes ont presque doublé). 
 
Cet exemple de succès de Redesign Organisationnel, ne devrait pas nous faire oublier que bien des Organisations échouent dans la mise en place, en leur sein, d'un Redesign Organisationnel ou d'un Design Organisationnel. D'où, la nécessité, pour nous, de nous appesantir, dans le cadre du présent ouvrage, sur les écueils à éviter dans l'application du (Re)Design Organisationnel, et, par ricochet, l'opportunité de mettre un accent particulier sur les voies d'une application de Design Organisationnel (ou de Redesign Organisationnel) au sein des Organisations d'aujourd'hui et de demain - dans une démarche permanente de dynamique organisationnelle. D'autant que, s'il n'existe pas quelque chose de constant dans la vie organisationnelle, c'est, à notre sens, le changement.  Alor, les Organisations qui désirent l'agilité et la flexibilité pour s'adapter aux changements organisationnels se prévalant dans le cours de leur vie, devraient prendre en compte les forces conductrices de ces changements : la culture organisationnelle, la technologie, les individus, les changements de marchés, les demandes et les attentes de ses membres, la vision des ressources humaines considérant les employés comme acteurs du changement et à travers une trajectoire de croissance de croissance rapide qu'ils projettent pour l'Organisation, etc. Ces changements organisationnels devraient également affecter positivement les Organisations à long terme, et dessiner le Design Organisationnel (et le Redesign Organisationnel) des Organisations du futur - Organisations de l'implémentation de laquelle la forte digitalisation du monde, les multiples mutations que le monde traverse, annoncent. Il s'agit, en somme, des Organisations qui pourraient, à notre humble avis, se révéler plus exigeantes que les Organisations d'aujourd'hui, en termes, notamment, de performance organisationnelle. 
 
Nous articulons le présent ouvrage autour de treize chapitres. Le premier chapitre s'intéresse à un ancrage théorique sur le Design Organisationnel. Le deuxième chapitre dresse une esquisse d'analyse de l'organisation interne d'une Organisation (cas d'une entreprise industrielle de production de farine de froment). Le troisième chapitre se consacre à l'application du Design Organisationnel à la gestion d'une Organisation, à la lumière de différents contours et aspects du Design Organisationnel. Le quatrième chapitre aborde l'indéniable lien entre (Re)Design Organisationnel et performance organisationnelle. Le cinquième chapitre jette un regard vers une nouvelle approche du Design Organisationnel. Le sixième chapitre analyse l'épineuse question du changement organisationnel. Le septième chapitre décrit le lien indéniable prévalant entre (Re)Design Organisationnel et stratégie organisationnelle. Le huitième chapitre analyse le lien incontournable existant entre (Re)Design Organisationnel et structure organisationnelle. Le neuvième chapitre s'emploie à établir le lien entre (Re)Design Organisationnel et contrôle de gestion. Le dixième chapitre parle du lien entre (Re)Design Organisationnel et efficacité organisationnelle. Le onzième chapitre s'appesantit sur le rapport entre (Re)Design Organisationnel et efficience organisationnelle. Le douzième chapitre élabore les voies et perspectives d'une application rationnelle du Design Organisationnel au sein des Organisations. Enfin, le treizième chapitre développe une réflexion autour du Design Organisationnel des Organisations du futur.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre Premier 
 
Ancrage théorique sur le Design Organisationnel 
 
 
Le concept de Design Organisationnel englobe les contours idéologiques, managériaux et structurels qui se développent à l'intérieur d'une Organisation donnée. De même, sa définition implique que l'on tienne compte d'un certain nombre de facteurs importants, des caractéristiques, des principes qui contribuent à son élaboration, notamment, la technologie utilisée par l'Organisation, l'environnement (aussi bien immédiat que global), la taille et le cycle de vie de l'Organisation, ainsi que l'interdépendance et la performance des structures. 
 
De ce point de vue, toute Organisation qui se veut performante, devra continuellement adapter ses stratégies et ses objectifs aux réalités mouvantes, souvent même contraignantes, de l'environnement au sein duquel elle évolue. C'est dire que le Design Organisationnel se présente comme une force capable d'apporter des transformations positives aux actions multiples menées, sinon par toutes les Organisations, du moins celles poussées par le souci d'être efficaces et performantes dans leur gestion (gouvernement), d'adapter leurs décisions stratégiques et/ou opérationnelles aux contraintes de leur environnement. Mais leurs formes structurelles ne peuvent se révéler cohérentes que, dans la mesure où des flux d'informations souples et appropriés sont mis en place dans les différentes divisions, en tenant compte aussi de la contingence et du degré d'incertitude nécessaires. 
 
1.1. Définitions et concepts 
 
Plusieurs éléments entrent en ligne de compte dans la formulation du Design Organisationnel : les éléments liés au management de l'Organisation, les valeurs et les normes qui constituent l'idéologie organisationnelle et les contours structurels susceptibles d'aider cette Organisation à poursuivre convenablement les missions et les objectifs qu'elle s'est assignés. 
 
Dans cette partie du présent ouvrage, nous nous attarderons quelque peu sur les contours idéologiques de l'Organisation, s'imprégnant dans la formulation du Design Organisationnel. 
 
1.1.1. Le Design Organisationnel  
 
Dans les années 1970, nombre d'Économistes et auteurs anglo-saxons ont eu à engager d'âpres discussions concernant l'application effective du Design Organisationnel au sein des Organisations. Leurs débats s'articulaient autour des questions ou préoccupations suivantes : "Le Design Organisationnel doit-il s'effectuer à l'intérieur d'une Organisation idéale (ou encore épouser l'idée d'une telle Organisation) difficile à mettre en place, a priori, ou encore doit-il prendre naissance au sein d'une Organisation gérée de façon " pragmatique", concrète ? 
 
Bien plus, les principes de son élaboration doivent-ils primer sur les besoins spécifiques de l'Organisation, les situations, où les événements exceptionnels, les habitudes et les traditions qui s'y développent 1  
La problématique de l'application du Design Organisationnel suscite, d'emblée, des réactions divergentes et opposées, de la part de ses auteurs. Cette application n'obéit pas à une logique spécifique, encore moins à des principes pouvant être reconnus comme universels 2. 
 
Aujourd'hui - plus qu'hier -, à travers un Design Organisationnel prenant de plus en plus en compte les différentes dynamiques organisationnelles pouvant impacter sur les Organisations, l'innovation managériale (à la fois comme concept multidimensionnel, comme processus, les processus d'adoption des clusters comme modes d'organisation), l'approche de diagnostic et de changement organisationnels, par le biais du Design Organisationnel, l'intégration des individus avec les processus d'activités, la technologie, les systèmes, etc., le Design Organisationnel devient un instrument indispensable au progrès et à la métaphore des Organisations d'aujourd'hui et de demain. Plus encore, des Organisations bien designées ont la possibilité (la capacité) de faire que leurs visions et/ou leurs stratégies puissent rencontrer les défis posés par les réalités de leurs activités. Elles ont aussi la possibilité de faire que leurs visions ou stratégies accroissent la perception ou le leitmotiv pouvant consister à considérer que les efforts collectifs des efforts qui évoluent au sein de telles Organisations, connaissent du succès. Les individus deviennent des instruments au service d'un système social rénové que représente l'Organisation à laquelle ils appartiennent puisque le Design Organisationnel place la perception de l'Organisation comme système social efficace, parmi ses priorités; ce Design Organisationnel (re)crée la fonction humaniste de l'Organisation, dans un contexte où les turbulences de l'environnement immédiat et global de l'Organisation peuvent fragiliser rudement cette fonction, et finir même par ébranler l'Organisation. 
 
En effet, dans la mesure où la croissance des Organisations et les défis liés à l'environnement externe (global) deviennent de plus complexes, les processus d'activités, les structures, les systèmes non designés ou mal designés, peuvent s'ériger en barrières ou en obstacles à l'efficience, à l'efficacité, à l'optimisation financière, ... Par conséquent, les Organisations qui ne sont pas à même de se renouveler, sont rudement exposées à de sérieux symptômes 3 qui gangrènent leur organisation, et mettent en péril tout effort (minime, fût-il) de réorganisation ou de Redesign Organisationnel.  
 
 
1 Drucker, Peter Ferdinand, Op. Cit., p. 599. 
 
2 Henry Fayol et Alfred Slogan considèrent, par exemple, pour leur part, qu'un Design Organisationnel qui est favorable à une répartition efficace des tâches et des responsabilités, à un développement des relations étroites entre les managers et le personnel, doit obéir à la structure fonctionnelle et à la structure "fédérale décentralisée", en tant que " principes" fondamentaux de ce Design de l'Organisation. 
 
3 Parmi ces symptômes, il y a lieu d'indiquer l'inertie organisationnelle, la résistance au changement, l'implémentation - au sein de l'Organisation - des subcultures préjudiciables à l'accomplissement des objectifs organisationnels, à la mise en place de stratégies et de structures organisationnelles performantes. 
 
 
 
 
 
Aujourd'hui, dans un univers organisationnel turbulent, dans un monde volatil, le Design Organisationnel devrait être, au quotidien, une activité, mieux un challenge pour chaque manager, quelle que soit la taille de l'Organisation. La Globalisation (économique), les compétitions à l'échelle mondiale, la dérégulation des marchés (financiers), une nouvelle perception de la technologie ou la prolifération des veilles technologiques de plus en plus changeantes, ..., devraient conduire les Organisations à se restructurer régulièrement. De nouvelles formes d'organisation souples, efficaces [requises et indispensables] s'offrent comme des challenges, par rapport à d'anciennes formes d'organisation - rigides - et étant en porte-à-faux, par rapport à l'efficacité et à l'efficience organisationnelles 4. Des principes fondamentaux bien cernés par l'Organisation, mettent en ligne de mire une nouvelle façon de fonctionner. D'autant que toute Organisation qui se veut performante, devrait requérir un Design formel, des formes de Design souples. 
 
En ce cas, le Design Organisationnel se focalise souvent autour des alternatives structurelles, telles que la structure matricielle, la décentralisation, la divisionnalisation. Par ailleurs, un certain nombre de variables de contrôle (e.g. : les systèmes de récompenses-sanctions, les caractéristiques des tâches, les systèmes d'informations) s'offrent comme une approche de plus en plus flexible. Ces variables s'accomplissent par l'intégration, la prise en compte de deux perspectives : la Théorie des Organisations et l'Économie 5 - qui agencent, de manière notable, la Théorie des Organisations. Les hypothèses pouvant résulter des liens entre les caractéristiques des tâches, les systèmes d'information, les activités, peuvent révéler d'un contrôle stratégique et cerner la nécessité de la gestion des risques. Quand l'Organisation adopte un paquet de mesures compensatoires pour renforcer le contrôle stratégique, ces mesures devraient mettre en ligne de mire les mesures de changement de comportements organisationnels et stratégiques; il s'agit, en quelque sorte, d'un Design du paquet de compensations lié au contrôle stratégique. Les implications managériales d'un tel Design, le paquet de compensations lié à la recherche de performance des systèmes [et à leur évaluation régulière], le contrôle des systèmes, devraient représenter les tâches, le système d'informations en place pour mesurer la performance et les risques liés à l'activité. Des tâches de plus en plus programmées requièrent des comportements basés sur des contrôles utiles. Tandis que des tâches moins programmées requièrent de plus en plus des systèmes d'informations bien élaborés ou bien des résultats basés sur les contrôles. 
 
1.1.1.1. Définitions 
 
Nous pouvons ainsi remarquer que l'élaboration ou le modelage des aspects constitutifs d'une Organisation, demeure (sans aucun doute) un travail de longue haleine, et n'est donc pas facile, par conséquent. La plupart des Organisations, d'ailleurs, pêchent par leur inadaptation aux contraintes environnementales, aux choix stratégiques, aux facteurs technologiques, etc., qui représentent pourtant des contingences essentielles à la conception organisationnelle. 
 
Comme indiqué supra, le Design Organisationnel concerne l'élaboration des contours idéologiques, managériaux, structurels d'une Organisation. 
 
4 Burton M., Richard - Obel, Børge - De Sanctis, Gerardine, Organizational Design : A Step-by-step Approach, 2011, p. 3. 
 
5 Eisenhardt M., Kathleen, "Control Organizational and Economic Approches", Management Science, Article Abstract, 31.2 : 134-149, 1985, p. 134. 
Il s'agit d'une conception des mécanismes de structuration, de coordination, de gestion et d'opérations d'une Organisation, de manière à lui permettre de se mouvoir correctement au sein de son environnement, en réalisant l'harmonie entre ses différentes composantes et en l'adaptant au mieux aux exigences de ses missions et à celles de l'environnement 6. 
 
Le Design Organisationnel ne peut donc pas se développer, au gré du hasard. Par contre, il doit refléter les objectifs de l'Organisation, ainsi que les stratégies qu'elle a choisies. Une bonne conception organisationnelle doit faciliter substantiellement la réalisation de ses objectifs 7. 
 
Pour sa part, Jay Shafritz considère que la notion du Design Organisationnel suppose le fait que la structure existant à l'intérieur d'une Organisation donnée, répond à un souci d'efficacité, à condition qu'elle soit établie consciemment et adaptée aux circonstances particulières en face desquelles les membres de cette Organisation se trouvent confrontés 8. Le Design Organisationnel ne peut, cependant, pas être confondue avec la structuration. Les deux concepts vont tout de même de pair. 
 
Dans le même ordre d'idées, Marcel Capet 9 souligne l'importance que revêt le Design Organisationnel au sein de l'Organisation. 
 
Selon l'auteur, organiser consiste à créer les organes ou les moyens dont l'Organisation a besoin. Le terme organisation désigne le résultat, soit cette action de création elle-même. Il présente donc une certaine ambiguïté que le Design Organisationnel est capable de lever, en ce qui concerne, notamment, les flux de production; la spécialisation hiérarchique de différents agents et services; la régulation des services et/ou leurs procédés d'ajustement les uns, par rapport aux autres ou, par rapport à l'environnement; la régulation individuelle ou l'intégration des individus dans l'Organisation et les systèmes d'information. 
 
Herbert A. Simon 10 estime, quant à lui, que le Design Organisationnel est indissociable des innovant observées (depuis peu) dans les domaines de la technologie, de l'électronique et de la Technologie Opérationnelle, qui permettent le traitement des informations, de façon à aider l'organisation dans les processus décisionnels concernant les décisions programmées, qui, selon l'auteur, prennent le dessus sur les décisions non programmées. Grâce à ces innovations, ainsi qu'à une affectation des ressources humaines, l'Organisation parvient à réaliser la performance dans ses activités. 
 
 
6 Mushi, Ferdinand, Cours de Théories des Organisations, 1998, p. 60 [inédit]. 
 
7 Mushi, Ferdinand, Op. Cit., p. 60. 
 
8 Shafritz M., Jay, The Facts on File Dictionary of Public Administrations, New York, Facts on File Publications, 
1985, p. 383. Lire également Galbraith R., Jay, Designing Complex Organisations, Read, Massachusetts, AddisonWesley, 1971; Ouchi, William, A Conceptual Framework for the Design Organizational Control Mechanisms, Vol 25 (September 1979) N° 9. 
 
9 Capet, Marcel, Design de l'organisation, in Joffre, Patrick - Simon, Yves, Encyclopédie de Gestion, Paris, Economica, 1983, p. 813.  
 
10 Herbert A., Simon, Decisions Making and Organizational Design, in Pugh, D.S., Organizational Theory, Harmondoworth, Penguin Books Ltd., 1980, p. 197. 
L'Organisation est ainsi comparable à un gâteau découpé en trois couches : dans la partie inférieure, on retrouve les processus décisionnels de base (cas d'une industrie manufacturière qui comporte les processus facilitant l'acquisition des matières premières, leur transformation et, en fin de compte, leur expédition vers la clientèle). Dans la partie centrale, on retrouve les processus de prise de décisions programmés qui guident les opérations journalières de l'usine et améliorent les circuits de prise de décisions non programmées qui exigent de pouvoir créer ou recréer tout le système (entreprise), d'en définir des objectifs et/ou missions prioritaires et d'en contrôleur les performances. 
 
Le Design Organisationnel est donc ce corps de connaissances et de techniques qui s'emploie à offrir des conseils 11, des outils utiles et indispensables aux organisations, quant à leurs structures (et même d'autres aspects) dont elles ont besoin pour atteindre leurs buts. Il permet de comprendre, de cerner - par rapport aux dynamiques organisationnelles - les fondements théoriques sur lesquels de nouveaux styles de management devraient se focaliser, s'appuyer dans le but d'implémenter un nouveau modèle organisationnel. Bien plus, il permet de définir un modèle d'innovation managériale participative capable d'accroître l'intégration des individus au sein de l'Organisation, de libérer l'énergie créatrice émanant des équipes opérationnelles, et - par ricochet - de les aider à accomplir [en toute démocratie] les ambitions de l'Organisation. 
 
Ce Design Organisationnel correspond à la nouvelle image de l'organisation, venant remettre en question beaucoup de pesanteurs, beaucoup d'obstacles freinant l'épanouissement des Organisations d'aujourd'hui, et n'offrant pas de perspectives pour la conception d'un Design Organisationnel du futur. Il répond à la nécessité de changement de paradigme 12, par rapport aux Organisations. Il ne s'agit plus, en effet, (comme dans bien des cas) de chercher à résoudre des problèmes complexes, avec des solutions compliquées. [Avec de telles solutions, on complique, on aggrave davantage les problèmes au lieu de les résoudre]. Ainsi, en ce XXIe siècle où les problèmes d'organisation 13 se font de plus en plus prégnants au sein des Organisations, un Design Organisationnel renouvelé vaut son pesant d'or.  
 
Par surcroît, le Design Organisationnel devra (de plus en plus) travailler dans le sens de la performance organisationnelle.  Il est appelé à être un instrument permettant aux Organisations d'aligner les capabilités du Design Organisationnel avec les demandes effectuées par l'environnement organisationnel. 
 
 
 
11 Burton M., Richard - Bo, Eriksen et al., Designing Organizations : 21st Century Approaches, 2008, p. 5. 
 
12 Design Organisationnel : une approche renouvelée : Cf. http://questions-de-management.com 
 
13 Parmi lesquels, nous citerons : la présence des structures multidimensionnelles ambiguës et dysfonctionnelles, le désengagement des membres de l'Organisation, l'inflation des comités transverses, la baisse de la productivité, le blues des managers, le renforcement des silos, la désagrégation de la culture organisationnelle, la non maîtrise des indicateurs de performance organisationnelle. 
 
 
 
 
Deux faits remarquables se dégagent, au demeurant, de la lecture [ou de l'interprétation] de toutes ces définitions : le premier est lié à la nécessité pour l'Organisation de faire face aux turbulences de son environnement, par la maîtrise de tous les paramètres possibles, et, dès lors, de s'adapter aux circonstances, en créant des réseaux d'échanges d'informations entre le Sommet Stratégique et la base. L'Organisation doit, en outre, définir des stratégies réalistes et efficaces pour la réalisation de ses missions ou objectifs. Le second est lié à la nécessité de développer une approche renouvelée du Design Organisationnel afin de faire de celui-ci un instrument transformationnel au service du changement organisationnel. 
 
Nous pouvons conclure que le Design Organisationnel correspond à une ossature solide des éléments constitutifs que l'Organisation met en place afin de faire face aux contraintes environnementales, de mieux définir les facteurs technologiques et les choix stratégiques susceptibles de l'aider à "opérer" avec efficacité, efficience, en réalisant les gains d'économie importants. Cela ne peut être possible que s'il existe un réseau de communication dynamique entre les managers et le personnel. Une culture organisationnelle bien assimilée par les membres de l'Organisation, constitue un élément (facteur) important pour la maîtrise des innovations de tous genres, pour l'expression des objectifs individuels et des besoins collectifs; en un mot, pour réaliser l'efficacité indispensable à la geste de l'Organisation dans toutes ses dimensions et tous ses contours. 
 
Dans une étude qu'ils ont pu mener auprès de 100 managers dans le cadre du lien prévalant entre le Design Organisationnel et la haute performance organisationnelle - avec des simulations - Daniel R. Denison, Anand Narasinhan et Jan Piskorski sont parvenus à la conclusion selon laquelle, lorsque le Design Organisationnel sert d'instrument pour aligner les capabilités du Design Organisationnel avec les demandes requises par l'environnement organisationnel, il s'ensuit dans le mouvement de passage d'un produit à un service - mouvement souvent  motivé par la redéfinition du Design Organisationnel, dans une démarche privilégiant les membres de l'Organisation (ou les employés dans le cas d'une entreprise). De nos jours - et plus qu'hier (par rapport à l'organisation structurelle), il est plus qu'essentiel de restructurer continuellement ces structures organisationnelles, de manière à protéger l'activité et à adapter aux nouvelles opportunités qui s'offrent aux Organisations. C'est ainsi que les membres de l'Organisation (le cas échéant, les employés de l'entreprise) sont appelés à cerner les complexités dérivant des oscillations entre la centralisation, l'exercice d'influences au sein de l'Organisation - sans autorité -, l'opérationnalisation des activités dans le cadre des équipes virtuelles, etc. Dans le but de s'adapter à des environnements (aussi) dynamiques, le Design Organisationnel a besoin de recourir à un critérium de Design distinctif. Le Professeur Daniel R. Denison souligne que, quand, au sein d’une Organisation, le Design Organisationnel s'emploie à trouver des solutions complexes (à des problèmes se posant à l'Organisation), il importe, a priori, de comprendre la complexité de telles solutions, avant qu'elles ne tentent de réduire cette complexité en adoptant des choix clairs de Design. En général, le Design Organisationnel pourrait, en effet, être caractérisé en trois démarches : un Design Organisationnel ancré dans la perspective d'un contrôle interne de contrôle, un Design Organisationnel considéré comme un processus de flux capable de créer des valeurs pour l'Organisation, un Design Organisationnel considéré comme privilégiant l'implémentation d'un réseau de relations externes. 
 
 
1.1.1.2. Les contours idéologiques d'une Organisation 
 
Dans une Organisation, le système d'autorité permet au responsable principal et aux managers, ou encore aux personnes auxquels ils délèguent un pouvoir - formel -, de chercher à unir, dans une volonté logique et consciente, les efforts de tout un ensemble varié de détenteurs d'influences internes afin de réaliser un projet commun. 
 
Mais - pour Henry Mintzberg - il existe un autre moyen de contrôle et de coordination, même s'il est tout à fait distinct du système d'autorité. Il s'agit du système d'idéologie 14. 
 
Dans le cas d'espèce, le management et la prise de décisions sont des concepts interdépendants. En effet, tous les managers (-dirigeants) sont conviés à prendre des décisions. Cependant, celles-ci seront tracées, de manière à entraîner des effets positifs, quant au progrès de l'Organisation 15. La prise de décisions pourrait ainsi constituer pour les managers, une fonction importante à être perfectionnée. 
 
A ce stade, il est important de reconnaître que si une Organisation réussit un projet quelconque et que cette réussite est attribuée au responsable principal, la personnalité de celui-ci, sera au cœur de la culture organisationnelle. Si le dirigeant de l'Organisation ne résout pas les conflits qui l'opposent à ses collaborateurs et aux exécutants - comme celui qui consiste, par exemple, à rechercher à la fois un processus de prise de décisions consensuel et la mise en place, ainsi que le maintien d'un contrôle strict - on aboutit à des politiques incohérentes, pour ce qui touche à la prise de décisions, aux systèmes de récompenses-sanctions et à l'incitation du personnel au travail. 
 
L'efficacité et le succès d'une Organisation ne sont pas seulement fonctions de qualité et motivation des membres de l'Organisation (employés) et des managers. Ils ne sont pas non plus proportionnels aux aptitudes manifestées par certains groupes de personnes à travailler ensemble comme il se doit - bien que les façons de faire ou d'agir (tant individuelles que collectives) influencent le succès dans le domaine de l'organisation. 
 
Nous soulignons l'importance de la culture organisationnelle, qui englobe les philosophies, les idéologies, les croyances, les postulats, les attitudes, les attentes et les normes communs à ceux qui travaillent au sein de l'Organisation. Cette culture prend naissance, du moment que tous les membres de l'Organisation formulent et partagent des connaissances, des théories, au fur et à mesure qu'ils découvrent ou mettent au point des manières d'agir. Tous adhèrent à un système de croyances et de valeurs différent de celui des autres Organisations, et qui permet l'intégration des buts individuels, ainsi que celle des buts collectifs. 
 
 
 
14 Mintzberg, Henry, Le pouvoir dans les organisations, Paris, Les Éditions d'Organisation, 1986, p. 221. 
 
15 Braverman D., Jerome, Management Decision Making. A Formal, Intuitive Approach, New York, Harper & Row Publishers, Inc., 1980, p. 1. 
 
 
 
Thomas Watson Junior 16 a écrit ce qui suit : "Afin de survivre et de réussir, une entreprise doit d'abord posséder un ensemble de valeurs saines, sur lequel elle fonde toute ses politiques et son action. Ensuite, elle doit veiller au respect fidèle de ces croyances. [...] La philosophie fondamentale, l'esprit et le dynamisme d'une entreprise, jouent un rôle beaucoup plus important que les ressources technologiques ou économiques, la structure d'organisation, l'innovation et le calendrier de ses actions." 
 
En substance, l'idéologie organisationnelle se développe à travers le temps, s'affermit avec la venue de nouveaux membres, qui s'identifient ainsi un système de croyances créé autour du dirigeant de l'Organisation. 
 
En tout état de cause, la culture organisationnelle doit s'adapter aux problèmes d'intégration interne, portant sur l'instauration, ainsi que le maintien de relations de travail solides et harmonieuses entre les membres de l'Organisation. Celle-ci est appelée, à son tour, à s'adapter aux changements que lui impose son environnement. 
 
Comprendre la culture organisationnelle, sous-entend donc la reconnaissance de valeurs, de rôles de communication, de symboles et cérémonies prévalant dans une Organisation particulière, mais aussi la manière dont ces éléments affectent les décisions prises au jour le jour et les activités de tous les individus membres 17. 
 
Comprendre la culture organisationnelle, sous-entend aussi la nécessité de cerner l'organisation dans ces différentes composantes (une structure, des parties clés et des objectifs).  
 
Définie comme le résultat d'un certain ordre, d'un certain agencement des parties qui constituent l'Organisation 18, la structure participe de la consolidation de la culture organisationnelle et souscultures naissant au sein de l'Organisation. Elle participe (également) de la perception de l'Organisation, en tant que système appelé à être émergent et dynamique. 
 
Pour Henry Mintzberg, lorsque l'on parle de structure, il est, avant tout, question de la "somme totale des moyens employés pour diviser le travail entre tâches distinctes et pour ensuite assurer la coordination nécessaire entre ces tâches 19." Classiquement donc, la structure est abordée à travers le degré de spécialisation, les modes de coordination, le degré de formalisation 20. 
 
 
 
16 Voir Une entreprise et sa doctrine, Paris, Éditions Hommes et Techniques, 1968, p. 37. 
 
17 Berryman-Fink, Cynthia, The Managers Desk Reference, New York, Harper & Row Publishers, Inc., 1989, p. 205. 
 
18 Livian, Y.F., Les structures organisationnelles, in E. Brangier - A. Lancry - C. Louche (eds.), Les dimensions humaines du travail. Théories et pratiques en psychologie du travail et des organisations, Nancy, Presses Universitaires de Nancy, 2004, pp. 335 et s. 
 
19 Mintzberg, Henry, Structure et dynamique des organisations, Paris, Éditions de l'Organisation, 1982, p. 18. (Ouvrage original publié, en 1978, sous le titre The Structuring of Organizations : A Synthesis of Research, New Jersey, Prentice-Hall). 
 
 
Puisque l'organisation est aussi appréhendée par les biais des parties clés : le Sommet Stratégique a en charge des orientations d'ensemble de la vie des Organisations, le Centre Opérationnel comprend les opérateurs dont le travail est directement lié à la production des biens et des services, la Ligne Hiérarchique est composée de l'encadrement en charge de la transmission des informations et de la surveillance, la Technostructure est chargée de l'amélioration des standardisations, le Support Logistique est en charge du soutien des autres membres de l'Organisation 21. Tout ce travail immense et indispensable devra se faire en concordance avec la culture organisationnelle, ainsi que la nécessité pressante de l'analyse de l'Organisation. 
 
En effet, l'intérêt, pour l'analyse des Organisations, 22 est, au-delà de l'appréhension du fonctionnement de différentes strates organisationnelles, de pouvoir rendre compte du poids respectif des composantes organisationnelles, de pouvoir identifier le périmètre d'analyse : l'appartenance du Support Logistique à l'organisation est, par exemple, facultative. Cette question relève une acuité particulière dans les Organisations, aujourd'hui, enclines à se recentrer sur leur métier de base et à externaliser les fonctions supports.  
 
En parlant de l'organisation, Henry Mintzberg estime qu'il constitue un instrument se scindant en des Fonctions de Support Logistique, une Technostructure, des Structures d'Appui Logistique, une Ligne Hiérarchique, un Sommet Stratégique. Le TMT et le CHQ viennent ultérieurement, et le CHQ peut ainsi être greffé à la Technostructure et aux Structures d'Appui Logistique (Mintzberg, 1992). Par ailleurs, les relations pouvant prévaloir entre les composantes basiques des Organisations, sont souvent imparfaitement appréhendées. De manière spécifique, il existe, aujourd'hui, une riche et abondante recherche autour des composantes organisationnelles, par rapport aux décennies antérieures ou nous renvoyant à ces décennies - allusion faite aux recherches liées à l'existence du TMT (Hambrick et Mason, 1984; Hambrick, 2007) 23. Bien plus, il existe une littérature abondante sur la Théorie de l'Organisation, qui nous renvoie, plusieurs décennies en arrière, par rapport à la hiérarchie organisationnelle, incluant, généralement, les phénomènes comme la divisionnalisation, la départementalisation, l'allocation des décisions judicieuses, les lignes et les modes de communication, ainsi que le contrôle organisationnel. Mais Hambrick (2007) estime que ces corps de recherche sont imparfaitement connectés. 
 
Malgré son importante avérée, il apparaît que le CHQ est souvent négligé dans la théorie du Design Organisationnel. Par exemple, virtuellement, tous les domaines influents de l'organisation économique (e.g. : Holmstrom, 1979; Williamson, 1996; Grossman et Hart, 1986) ou ce que nous pouvons qualifier d'organisation économique de la théorie de Design, ne mettent pas en ligne de mire le CHQ. De ce fait, il peut s'ensuivre une discussion explicite liée au CHQ, par rapport aux contributions-clés, du moment que l'on aborde les transactions des coûts économiques (Williamson, 1985 [la théorie de l'agent]; Holmstrom, 1979), la théorie des droits de propriété (Grossman et Hart, 1986) 24, par exemple, - alors que le CHQ, dont  Williamson (1975, 1985) fait allusion, ne bénéficie pas d'une analyse conséquente. La raison avancée est que, dans bien des cas, l'organisation 
  
20 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 29. Il sied de préciser que cinq mécanismes de coordination ont été proposés par Henry Mintzberg, dans son ouvrage Structure et Dynamique des organisations. Ces mécanismes restent largement abordés dans la littérature relative aux sciences de gestion, notamment, par Livian. Un sixième mécanisme a été ajouté, plus tard. Proche du concept de socialisation développé par Henry Mintzberg, et largement lié à la culture organisationnelle. Nous aborderons, plus loin, ces différents mécanismes. 
économique, il existe une ascension implicite qui milite pour des relations dynamiques employeur(s)-employé (s) et que l'objectif que les Organisations poursuivent pour conceptualiser et implémenter de telles relations, reste suffisant. 
 
En examinant le rôle des managers médians dans les stratégies organisationnelles, Floyd et Wooldbridge (1997) 25 sont parvenus à identifier deux formes de nivellement vers le haut et deux formes de nivellement vers le bas, liées à l'influence médiane de l'activité organisationnelle, et sont parvenus à démontrer que ces formes contribuent à implémenter les stratégies au sein des Organisations. Les managers intermédiaires, "nivelés vers le haut", influencent le cours des stratégies organisationnelles, en fournissant au top management l'intermédiation des facteurs émergentes relatifs à de nouvelles initiatives organisationnelles. L'influence de nivellements vers le haut inclut un plan stratégique (Dutton et Jackson, 1987) et un rôle majeur à travers lequel les managers réfléchissent autour de nouvelles idées, d'une consolidation de la conception organisationnelle, d'une conception stratégique du top management (Floyd et Wooldbridge, 1997). L'influence de nivellements vers le bas des managers intermédiaires, fixe sur le fait que de par leur rôle, en tant qu'agents du changement organisationnel, ils "stimulent" le développement organisationnel. Plus encore, ils promeuvent la compréhension et l'implémentation d'un rôle à travers lequel les managers devraient s'engager dans des interventions capacitantes, qui créent une interaction entre les stratégies (Sayles, 1993) 26. L'une des incidences de telles interventions, est que chaque rôle des managers médians - mus par la culture organisationnelle - a un potentiel capable d'affecter les processus de stratégies organisationnelles en créant un challenge d'un état d'esprit actuel (Flyod et Wooldbridge, 1997). 
 
Dans le cadre de la consolidation de la culture organisationnelle, il nous semble que l'organisation devrait spécifier l'adaptation (la mise en forme) entre la structure liée à la division des tâches au sein de l'Organisation, avec sa coordination, ou encore voir comment faire que ces tâches puissent s'opérationnaliser, mieux s'accomplir concrètement, puisqu’elles peuvent être interdépendantes et incertaines. Dans un bon Design Organisationnel, l'Organisation a besoin d'une évidence empirique au sujet de "Ce qui est" et l'exploration de "Ce qui pourrait être." Bien plus, elle a besoin d'une base théorique pouvant nous permettre d'expérimenter ses hypothèses, par rapport à la performance recherchée. Le Design Organisationnel a, en effet, un impact significatif sur la performance organisationnelle (Daty et al., 1993) 27. De ce fait, il est important de savoir comment une Organisation donnée devrait être designée. 
 
 
21 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 39. 
 
22 Doppler, F., Travail et santé, in Falzon, P., Ergonomie, Paris, Presses Universitaires de France, 2004, pp. 69 et s.  
 
23 Hambrick C., Donald, Upper Echelons Theory : An Update, in The Academy Management Review, 2007. 
 
24 Sanford J., Grossman - Hart D., Olivier, The Costs and Benefits : A Theory of Vertical and Lateral Integration, in Journal of Political Economy, vol 94, Chicago, University of Chicago Press, 1986. 
 
25 Floyd, S.W. - Wooldbridge, B, Middle Management's Strategic Influence and Organizational Performance, Journal of Management Studies, 1997 : https://doi.org/10.1111/1467-6486.00059 
 
26 Sayles, Leonard - Chandler K., Margaret, Managing Large Systems : Organisations for the Future, Transactions Publishers, 1993. 
Au sujet du Design Organisationnel, Van de Ven 28 affirme ce qui suit : "Beaucoup de choses ont été apprises, concernant le Design des Organisations et des institutions, et devraient davantage être apprises."  
 
Ainsi, il n'existe pas de frontières, par rapport à l'expérimentation de nouvelles méthodes liées au Design Organisationnel et susceptibles de permettre aux Organisations d'améliorer leur culture organisationnelle, en intégrant des sous-cultures pouvant elles aussi contribuer à la performance organisationnelle. Levitt 29 suggère que les futures recherches sur le Design Organisationnel étendent les frontières de la théorie de la (micro) contingence organisationnelle, au-delà des bases de la théorie de la multi-contingence organisationnelle. 
 
À notre sens, pour être source de réussite, la culture organisationnelle devrait (notamment) tenir compte des trois perspectives du Design Organisationnel que nous avons évoquées précédemment (la perspective d'un Design Organisationnel ancré dans le système de contrôle interne, la perspective d'un Design Organisationnel tenant compte de processus de flux, la perspective d'un Design Organisationnel tenant compte de l'implémentation d'un réseau de relations externes). Il faille, toutefois, bien cerner ces différentes perspectives dans la démarche d'une culture organisationnelle prospère. 
 
En effet, la perspective d'un Design Organisationnel ancré dans le système de contrôle interne de l'Organisation, a traditionnellement été le plus grand mécanisme commun auquel les Organisations ont (souvent) recouru dans le cadre de leur contrôle interne. Dans une telle perspective - dans les cas des entreprises industrielles, par exemple, les niveaux hiérarchiques, les régions géographiques, les produits, les industries verticales et les fonctions sont bien définis et fixés. L'organigramme de l'Organisation fixe sur la manière dont les individus sont contrôlés à travers des rapports d'activités qu'ils soumettent à la hiérarchie, à travers les relations interprofessionnelles. En revanche, cette perspective ne révèle pas la manière dont les valeurs sont traitées au sein de l'Organisation. 
 
La perspective d'un Design Organisationnel tenant compte de processus de flux, crée des valeurs. Le "processus basé" permet de préciser que l'Organisation est conduite par des processus paradigmes, qui sont centrés sur une vision horizontale de l'activité et qui alignent les systèmes d'organisation avec les processus d'activités. Un accent est mis sur les "processus basés" du Design Organisationnel afin d'éliminer les inefficiences des structures fonctionnelles et divisionnelles traditionnelles. 
  
 
 
27 Daty et al., 1993 [Référence incomplète]. 
 
28 Van de Ven, Andrew H - Scott P., Marshall, Handbook of Organizational Change and Innovation, New York, Oxford University Press, 2004. 
 
29 Levitt E, Raymond et al., A Contingency Theory of Organizational Strategies for Facilitating Knowledge Sharing in Engineering Organizations, GPC Publications, 2011. 
 
 
 
Quant à la perspective d'un Design Organisationnel tenant compte de l'implémentation d'un réseau des relations externes, il s'avère qu'il privilégie le fait que le Design Organisationnel soit, non pas intégré dans l'Organisation, mais plutôt en dehors de celle-ci, par rapport à la distribution des systèmes, à l'approvisionnement des chaînes, à la segmentation des marchés, aux réseaux sociaux, etc. Par le fait, les structures organisationnelles externes impliquent des systèmes internes dynamiques et interconnectés, répondant aux changements qui s'opèrent en dehors de l'Organisation. 
 
Il apparaît donc que les trois perspectives sus-évoquées devraient, dans la démarche de réussite de la culture organisationnelle, et, par ricochet, de recherche d'une performance organisationnelle élevée, être prises en compte dans la culture organisationnelle, qui agit comme un instrument mettant, ensemble, les parties d'un tout. Une Organisation ne peut pas opérer un changement organisationnel, sans un changement complémentaire, en ce qui concerne sa culture organisationnelle, dans la mesure où la culture organisationnelle intègre les principes, les valeurs, les comportements, etc., influençant la manière dont les structures organisationnelles évoluent, au fil du temps. 
 
Par rapport à l'évolution du Design Organisationnel, Anand Narasimhan 30 s'interroge sur ce que signifie réellement pour une Organisation, une performance organisationnelle élevée : "une atteinte maximale des objectifs éclairant, au fil du temps, la fidélisation et la durabilité de la clientèle, des valeurs consistantes, la création, l'agilité dans la responsabilisation et l'empowerment des challenges." Ces fonctionnalités sont de plus en plus enracinées dans le Design Organisationnel, les formes structurelles de l'Organisation. Par ailleurs, certains Designs Organisationnels inverses implémentés, aujourd'hui, les organisations ne sont pas remplacées par d'autres. Et le Design est parfois perçu comme l'unique option pour régler les priorités conflictuelles (e.g. : flexibilité vs consistance, alignements internes vs responsabilisation). 
 
Aujourd'hui, la performance organisationnelle élevée représente un défi majeur pour les Organisations - mues par le Design Organisationnel, et partant, par la culture organisationnelle. Il s'agit d'un des défis organisationnels maximisant les retours d'actionnaires, les "limites" la gestion des contingences, un développement organisationnel permettant à l'Organisation de définir des buts et objectifs désirés, de se projeter sans cesse dans l'avenir. D'autant que comprendre la culture organisationnelle, sous-entend - spécifiquement -, en termes de buts et d'objectifs organisationnels [en tant que composantes de l'organisation], des buts et des objectifs désirés et axés sur la maximisation de toutes les ressources employées par l'Organisation. 
 
Ainsi, une bonne organisation est orientée par des buts désirés pouvant être classés en fonction de critères visés (productivité, innovation managériale, profitabilité, ...) 31. Quand ces buts sont traduits en objectifs, ils se transforment en finalités et guident les choix organisationnels, les orientations stratégiques 32. 
  
30 Denison R., Daniel - Narasinham, Anand - Piskorski, Jan - Buche, Ivy - Volkers, Jorrit, Design a High Performance Organization : https://www.imd.org/research-knowledge/Organizational-design/articles/designing-a-highperformance-organization/de 
 
31 Hendrick, H.W., Op. Cit. 
 
32 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 31. 
1.1.1.3. Les facteurs managériaux liés au Design Organisationnel 
 
Dans le cadre du Design Organisationnel, chaque cadre peut jouer un rôle déterminant, en aidant son Organisation à créer le type d'environnement positif et une bonne conduite des activités. Dès lors, l'action des managers permet de mettre un accent particulier sur l'efficacité entraînant une meilleure coordination des tâches, une organisation solide, ainsi qu'une cohésion réelle des éléments qui constituent l'Organisation. 
 
Si le travail du manager existe, c'est parce qu'il y a urgence au sein de l'Organisation d'aménager ce travail, avec le maximum de succès ou réussite possible. Une certaine autorité, une certaine compétence et un sens de responsabilités de la part du manager, sont des moyens contribuant à la réalisation des performances de l'Organisation en évitant, bien entendu, les erreurs commises souvent dans la conceptualisation d'un management efficace. 
 
En effet, dans le cadre du Design Organisationnel, un bon manager est celui qui ne ménage aucun effort en vue de mettre en place des équipes opérationnelles dynamiques avec lesquelles il collabore très ouvertement, dans la mesure où, avec des équipes opérationnelles sans but précis, il y a risque pour le manager de s'atteler à ce qui est moins essentiel à l'Organisation, en se réfugiant derrière une fausse sécurité que lui procurerait la présence d'un processus décisionnel incohérent. Par conséquent, l'Organisation s'écartera de son objectif ultime : parvenir à la performance et la maintenir. 
 
Au contraire, le management devra permettre au processus de formulation stratégique de se réaliser sans entraves dans le but de provoquer des résultats concrets et très appréciables 33, et par le StaffDirigeant, et par le personnel. Ainsi, dans cette démarche, la stratégie doit être définie d'une manière claire et précise, de telle sorte à résoudre, notamment, les problèmes les plus délicats qui se posent dans le cadre des contours managériaux. Il importe, pour les managers, de créer de nouvelles capacités dans leurs rôles en permettant un feed-back appréciable au niveau des tâches et des responsabilités confiées à leurs subalternes. 
 
1.1.1.4. Les contours structurels 
 
Les structures au sein de l'Organisation, jouent un rôle considérable, quant à la répartition des tâches et fonctions entre le sommet et la base. Une mauvaise élaboration de ces structures, peut provoquer ou entraîner des dysfonctionnements accrus dans la gestion normale de l'Organisation. 
 
Alain Desremaux 34 définit la "structure" comme l'ensemble des dispositifs par lesquels une entreprise (plus généralement, une Organisation) répartit, coordonne, contrôle, ses activités, et, audelà, oriente ou tente d'orienter les comportements de ses membres. 
 
 
33 Donaldson, Gordon - Lorsch W., Jay, Decisions Making at the Top. The Shaping of Strategic Direction, New York, Basic Books Publishers, Inc., 1983, p. 35. 
 
34 Desremaux, Alain, Structures de l'entreprise, in Joffre, Patrick - Simon, Yves, Encyclopédie de Gestion, Op. Cit., p. 2775. 
 
Pour comprendre comment les Organisations se structurent, il faut d'abord savoir comment elles fonctionnent : connaître les parties dont elles sont faites, les fonctions qu'elles remplissent et la façon dont ces fonctions sont reliées les unes aux autres; de manière précise, il faut savoir comment les flux de travail, d'autorité, d'informations et de décisions, irriguent les Organisations 35. 
 
Il s'agit, pour les dirigeants de l'Organisation, de savoir comment procéder pour s'assurer que les tâches indispensables sont exécutées, que le personnel qualifié, outillé a été mis en place et que le climat interne est favorable à l'obtention des résultats escomptés. Cela suppose l'interdépendance de tous les éléments constitutifs de l'Organisation, où une information permanente est utilisée, à travers un feed-back solide. 
 
En effet, dans nombre d'organisations, le niveau (réel) de management peut être, de manière formelle, fixé par la façon dont les décisions sont prises ou dont leur processus se déroule. Les décisions, telles qu'elles sont élaborées ou exécutées, modifient la position du dirigeant-manager et ont une incidence sur les personnes qui les subissent. Il est de l'intérêt du Sommet [Hiérarchique] de mettre sur pied des décisions concertées avec les subordonnés afin de leur permettre d'effectuer leurs tâches sans trop de difficultés, au sein d'une Organisation qui se veut prospère et dynamique. 
 
La façon dont les Organisations se "structurent" pour opérer avec efficacité, est tributaire à la fois de la manière dont les composantes s'interpénètrent, de l'interaction entre environnement, stratégie et technologie et de l'agencement de tous ces éléments. Un manager rationnel combine toujours tous ces variables dans le but d'optimiser les performances de l'Organisation. 
 
1.2. Objectifs, missions et stratégies de l'Organisation 
 
En tant que système, l'Organisation poursuit des objectifs multiples, conformément aux missions qu'elle s'est fixées et aux différents processus stratégiques qu'elle met en place. Elle intègre ces éléments (objectifs, missions et stratégies) dans toutes les perspectives (politique, économique, sociale, technique, ...) qui se développent en son sein. Une analyse particulière de chacune de ses composantes, s'impose à tous points de vue. 
  
1.2.1. Des objectifs 
 
L'étude des objectifs poursuivis par les Organisations, soulève des problèmes quasi complexes. Dans le cadre des entreprises, par exemple, il n'est, en effet, pas possible de conserver la démarche de la théorie classique de la firme, qui ne retient qu'un but unique : la maximisation du profit. Dans la réalité, les objectifs sont multiples, parfois même concurrents, et prennent des formes diverses. De plus, ils se modifient dans le temps 36. 
 
 
35 Mintzberg, Henry, Structure et dynamique des organisations, Op. Cit., p. 34. 
 
36 Ansoff H., Igor et Donnell Mc I. Edward, Stratégie du développement de l'entreprise. Une approche méthodologique du management stratégique dans le dernier quart du XXe siècle. (Collection Nouveaux Horizons). Paris, Les Éditions d'Organisation, 1989, p.54. 
 
 
Lorsque les objectifs sont explicitement définis dans une Organisation, ils deviennent des outils permettant d'apprécier les performances, la coordination en son sein, ainsi que toutes les phases du processus de décisions (ou des processus de décisions). 
 
Il serait donc erroné de ne considérer l'Organisation (l'entreprise, le cas échéant) que comme ne poursuivant que des objectifs de nature économique. 
 
Il est aussi des objectifs qui jouent un rôle non moins fondamental dans la croissance des Organisations. Bien entendu, une philosophie propre à chaque structure organisationnelle, est capable de provoquer des effets appréciables en ce qui concerne la réalisation des missions que s'est fixée l'Organisation et susciter, de ce fait, un consensus solide entre les cadres et les subordonnés.  
 
1.2.1.1. La détermination des objectifs 
 
Au point de vue opérationnel, les objectifs, en tant qu'outils de management à usages multiples et variés, sont utilisables pour fixer le niveau des résultats et contrôler les décisions à tous les échelons de l'Organisation, juger et contrôler les résultats. Au point de vue administratif, ils servent à diagnostiquer les insuffisances de la structure hiérarchique. Au point de vue de l'action stratégique, ce sont des critères en vue de modifications, suppressions ou additions à apporter aux activités industrielles ou commerciales de l'Organisation. 
 
La détermination de l'objectif amène une amélioration en ce qui concerne le fonctionnement de l'Organisation, en précisant les résultats souhaitables que les individus et les groupes s'efforceront d'atteindre. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.2.1.2. Les bases de l'Organisation en tant que système 
 
Dans la partie introductive du présent ouvrage, nous avons souligné le fait que l'Organisation peut être décrite, en tant que système, parce qu'elle forme un tout, composé de multiples parties interconnectées, poursuivant un ou plusieurs objectifs. 
 
En effet, elle est constituée d'un ensemble d'éléments hétérogènes, quant à leur nature, leur structure et leur fonctionnement (actifs, capitaux, Personnel, ...). 
 
Le caractère complexe de l'Organisation est compris, à partir d'un nombre de ses éléments, de leur diversité et de leurs interactions : plus le système-Organisation comporte d'éléments, mieux sa variété de comportements s'agrandit, ce qui accroît sa capacité d'adaptation et d'évolution. En contrepartie, la complexité engendre des difficultés de régulation et nécessite, en même temps, des systèmes de gestion pour les systèmes physique et financier. 
 
Le schéma suivant nous aidera à pénétrer davantage la réalité de l'Organisation (entreprise), en tant que système : 
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 Figure 1 - La réalité de l'Organisation, en tant que système, Lauginie, Jean-Marcel, Op. Cit., p. 13] : Figure adaptée. 
 
Le schéma ci-dessus, nous renseigne que les organes de l'Organisation (entreprise) sont réglementés par un ensemble de flux (flux matériels, flux d'informations, flux monétaires), qui assurent sa régularité. Entre les différents flux, s'opère un certain feed-back d'informations sur les variables d'entrée vers les informations sur les variables de sortie concentrées toutes autour du système de gestion. 
La vision systémique d'une Organisation est, avant tout, un moyen pour comprendre son équilibre, et surtout une possibilité utilisée afin de dégager des modes d'actions propres à assurer cet équilibre dans sa vie. En d'autres mots, tous les éléments du système sont interdépendants et interactifs pour permettre à l'organisation d'atteindre l'équilibre et/ou la stabilité nécessaire avec son environnement. 
 
1.2.1.3. Objectif de flexibilité 
 
Les objectifs de l'Organisation (entreprise) sur le court ou le long terme l'aident à apprécier les opportunités industrielles et économiques qui s'offrent à elle. Nonobstant, ces opportunités peuvent se trouver modifiées par des événements imprévus et ayant des répercussions (ou qui peuvent en avoir) négatives sur l'avenir même de l'Organisation. 
 
1.2.1.4. Objectif non économique, responsabilités et contraintes au sein de l’Organisation 
 
L'objectif de flexibilité complète l'édifice des buts à intégrer dans l'élaboration de l'objectif économique central. Si la plupart des Organisations donnent la prééminence à celui-ci, nombreuses sont celles qui font entrer en considération d'autres facteurs "non économiques" qui infléchissent l'objectif économique ou peuvent l'emporter sur lui. 
 
Nous y distinguons les objectifs opérationnels, d'une part, et de l'autre, les contraintes auxquelles sont assimilables, les responsabilités n'intervenant pas dans le choix d'une stratégie industrielle et commerciale. La différence entre objectifs et contraintes s'explique par le fait que ces dernières représentent les limites à l'intérieur desquelles l'Organisation doit agir, alors que les premiers sont les buts qu'elle s'efforce d'atteindre. 
 
Dans cette perspective, l'Organisation constitue (essentiellement) l'occasion d'un contact humain, phénomène social nouveau de par les caractères différenciés des groupes humains qui le constituent et la complexité de leurs liaisons. Certaines considérations de la structure pyramidale du pouvoir de décisions, sont parfois brisées au profit d'une étroite collaboration entre le sommet et la base. 
 
1.2.1.5. Objectif économique fondamental 
 
Nous admettons que l’Organisation a des objectifs autres que ceux de ses participants, tout en reconnaissant l'importance de ces derniers et leur capacité d'infléchir les objectifs. 
 
L'Organisation cherche à optimiser le rendement de son exploitation, c'est-à-dire, à retirer un profit optimal, par rapport aux ressources mises en œuvre. Ainsi, l'objectif, dans ce contexte, peut être défini comme un critère de mesure du succès ou de l'échec de l'Organisation. Cette réalité la poussera à implémenter des objectifs quantifiés et monétaires précis, comme la rentabilité, la sécurité, la croissance, ...  
 
 
 
 
1.2.2. Des missions de l'Organisation 
 
Nous considérons l'Organisation à la fois, en tant que "structure" et système, du fonctionnement desquels dépend la réalisation efficace et/ou efficiente des buts par la combinaison de moyens conséquents et de types d'actions cohérents. 
 
Comprendre les missions d'une Organisation (entreprise), suppose la prise en compte de deux aspects essentiels : sa place dans le circuit économique et son rôle dans l’Économie nationale. Nous nous efforcerons de les développer dans le second chapitre du présent ouvrage. 
 
1.2.3. Des stratégies (la formulation stratégique) 
 
L'intérêt pour la stratégie, a été provoqué par la prise de conscience aiguë que l'environnement de l'entreprise est devenu imprévisible. En conséquence, les objectifs seuls ne constituent plus de bases suffisantes pour décider des (ré-)orientations d'une Organisation confrontée à des défis, des menaces et des ouvertures nouveaux. 
 
Néanmoins, une définition claire et précise de la notion de stratégie n'est pas tout à fait simple. Cela s'explique surtout par le fait que sa signification a été de plus en plus déformée par l'usage. 
 
Pour parvenir à une définition (plus ou moins) précise, il est important de distinguer trois niveaux formant la stratégie de l'Organisation : stratégie d'activité, stratégie globale et stratégie institutionnelle. La scission de la stratégie en trois niveaux, correspond à l'idée d'une stratégie globale proposée par Andrews 37 et reflète sa signification la plus récente : "La stratégie globale correspond aux grandes orientations prises par une entreprise et qui reflètent ses objectifs, intentions ou buts. Elle sert de fondement aux politiques et plans élaborés pour atteindre les objectifs fixés et définit également la palette d'activités que l'entreprise [l'Organisation] souhaite poursuivre." 
 
En d'autres termes, la stratégie organisationnelle est perçue comme un ensemble de décisions prises par Organisation, définies, par rapport à des objectifs hiérarchisés, articulés les unes 
(décisions) aux autres et coordonnées, au cours du temps sur une période de moyen ou long terme. 
 
Néanmoins, il ne saurait y avoir stratégie, s'il n'y a pas allocation de ressources et si cette allocation n'engage pas, de façon durable, voire définitive, le dernier de l'Organisation. 
 
La stratégie organisationnelle est donc relative aux rapports de la stratégie avec l'environnement. Elle consiste à faire un choix d'axes de développement constitués de couples de produits et de marchés, ou plus exactement de besoins, en fonction de l'évolution de l'environnement et des ressources dont dispose l'Organisation. Le processus de son élaboration est interactif : il procède de la confrontation entre les objectifs de l'Organisation, ses compétences et les caractéristiques de son environnement. D'où, la nécessité de mettre en exergue, dans cette démarche, les dimensions économique, politique et sociale, organisationnelle. 
 
 
37 Collins G.C., Eliza - Devanna, Anne, MBA, Synthèse de meilleurs cours de Grandes Business Schools  américaines, 1991, p. 414. 
1.2.3.1. Structure de décisions : équilibre des priorités entre les décisions stratégiques et les décisions opérationnelles 
 
La distinction des décisions opérationnelles et des décisions stratégiques recoupe partiellement celle des décisions à court terme. Les deux ont l'avantage de montrer que les décisions de l'Organisation ne doivent pas se limiter à l'exploitation courante. Plus la dimension de l'Organisation est importante, mieux la part des décisions administratives et stratégiques (moyen et long termes) tend à se développer relativement aux décisions opérationnelles (court terme), en raison, notamment, des rigidités, des inerties, des délais et de la complexité croissante des processus et des évolutions. 
 
1.2.3.2. Esquisse d'une méthode de recherche de la stratégie 
 
Il nous paraît judicieux de considérer la notion de stratégie comme indissociable de celle de l'environnement. C'est ainsi que chaque Organisation s'ouvre sur son environnement appréhendé, notamment, selon des approches plus ou moins larges - que nous développerons, ultérieurement. 
 
Mais dans la recherche d'une formulation stratégique efficace pour l'Organisation, l'analyse des dimensions économique, politique et sociale, organisationnelle, demeure une condition sine qua non. 
 
L'esquisse d'une méthode de recherche de la stratégie peut ainsi correspondre, à notre avis, au schéma ci-dessous : 
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Figure 2 - Esquisse d'une méthode de recherche de la stratégie organisationnelle [Adaptée de Hamersch G., Richard, Management stratégique, in Collins G.C., Eliza, Op. Cit., p. 397]. 
 
 
 
 
 
 
 
La dimension économique du processus stratégique est celle qui obéit, au moins, en apparence, à une certaine rationalité dans l'affectation des ressources. Des relations dynamiques sont à établir entre les objectifs que peut poursuivre l'Organisation, ses compétences et ses moyens d'action, les opportunités et les menaces que recèle l'environnement, et la stratégie qu'elle élabore. 
 
Compétences organisationnelles et caractéristiques environnementales, telles sont des "contraintes" qui semblent limiter le champ des objectifs envisageables, mais en même temps, le choix d'un objectif peut conduire à créer une nouvelle expertise, et à agir sur l'environnement pour le modifier. 
 
1.2.3.2.1. La dimension politique et sociale 
 
Le processus d'élaboration de la stratégie, n'est pas seulement économique, il est aussi politique et social. Les hommes dans les Organisations et les groupes - dans leur environnement - exercent une influence (majeure) sur la formulation stratégique. 
 
Mais il existe une interdépendance étroite entre les décisions politiques et économiques, dans la mesure où le jeu des acteurs (internes et externes) agit sur le contenu des variables et des paramètres économiques et, réciproquement, les facteurs économiques contribuent à délimiter le champ de manœuvre des acteurs. 
 
Les membres du Personnel et les coalitions internes, formelles et informelles qu'ils constituent, contribuent à la détermination des objectifs et sont, dans une large mesure, à l'origine des forces et faiblesses des Organisations. 
 
1.2.3.2.2. La dimension organisationnelle 
 
En analyse stratégique, l'aspect Organisationnel fait souvent référence au style de direction. On y inclut l'organisation, les processus décisionnels, l'animation et le contrôle. 
 
L'organisation comprend, notamment, le degré de centralisation, le degré de décentralisation, le système d'informations et les moyens de coordination. Les processus décisionnels sont essentiellement relatifs aux procédures de planification mises en œuvre. L'animation concerne les politiques de motivation, de participation et d'évaluation des hommes, tandis que le contrôle est interne.  
 
Ces diverses modalités définissent le degré de liberté des acteurs. Mais elles exercent surtout une influence déterminante sur le fonctionnement d'une Organisation, étant donné qu’il faut concilier la cohésion de l'organisation avec le maintien de la liberté d'action et d'innovation nécessaire à son développement (l'idée de la centralisation et de la décentralisation). 
 
 
 
 
 
 
1.3. Facteurs fondamentaux du Design Organisationnel 
 
Le Design Organisationnel participe du progrès et de l'expansion de l'Organisation. Il comporte, principalement, cinq facteurs s'intégrant au sein de l'Organisation (ou système), à savoir : la technologie, l'environnement, la taille et le cycle de vie de l'Organisation, l'interdépendance ainsi que la performance des structures 38. 
 
1.3.1. La technologie 
 
En accord avec le sens étymologique du terme ("technô" = art, "logos" = discours), la technologie peut être appréhendée comme une connaissance organisée et formalisée (codifiable) des techniques. Il s'agit donc d'un ensemble global et plus structuré que la technique. Il s'agit donc d'un ensemble global et plus structuré que la technique et le savoir-faire 39. Elle recouvre, dans son acception la plus large, un domaine plus spécifique d'expertise ou de procédés entrant aussi bien dans la conception des produits que dans le processus de fabrication, les méthodes de gestion, ou les systèmes d'informations les plus divers. 
 
Cette définition nous amène à considérer la technologie comme élément s'intégrant dans toute action stratégique élaborée par l'Organisation - et plus globalement, l'entreprise (stratégie compétitive, stratégie de diversification, tout comme stratégie d'alliance). Mais au sein des unités respectives et des niveaux hiérarchiques de cette Organisation, la maîtrise de la technologie - par rapport aux défis et aux innovations technologiques actuels et futurs - est un facteur important de performance. Elle découle d'un processus consensuel, où les buts sont clairement déterminés. 
 
Nous pouvons distinguer, selon les différents types d'organisations, les genres de technologies suivantes : technologie de chaîne, technologie médiatrice et technologie intensive, ..., accompagnés chacun par des conditions d'activités nouvelles au sein de l'Organisation ; la formation, l'enrichissement des tâches, la modification de l'environnement. 
 
Parlant de l'importance de la technologie, Jay Galbraith affirme ce qui suit : "[...] Une technologie (avancée) appliquée par une entreprise, nécessite - à coup sûr - la spécialisation des hommes et le perfectionnement de fabrication [...] 40." En outre, elle peut permettre de restaurer (d'instaurer) un climat serein d'étroite collaboration entre le Sommet Stratégique et les ingénieurs chargés du processus de fabrication des produits. 
 
1.3.1.1. La définition des chemins d'évolution 
 
On définit les technologies, produits et procédés à acquérir en fonction des compétences acquises ou à acquérir au sein de l'Organisation (l'entreprise). Les champs de recherche et de développement - au départ - pertinents sont fixés en fonction de ces compétences. Il s'agira, en outre, de tenir compte de l'adéquation avec l'avantage concurrentiel recherché par l'Organisation (l'entreprise), ainsi que la présentation d'un espace de liberté (c'est-à-dire, la flexibilité). 
 
 
38 Mushi, Ferdinand, Op. Cit., p. 61 et s. 
 
39 Silem, A., Encyclopédie de l'économie et de gestion, Paris, Hachette, 1984, p. 266. 
1.3.1.2. Le cycle de vie d'une technologie 
 
L'efficacité de la technologie, au sein d'une Organisation (d'une entreprise) donnée, est appréciée, selon trois dimensions que celle-ci peut atteindre : l'émergence, le développement, la maturité. En fonction de l'une ou de l'autre dimension, des priorités d'investissement, quant à la technologie, peuvent se constituer, car la performance d'une technologie est souvent fonction de son coût d'acquisition. 
 
C'est ainsi, par exemple, qu'il est possible de déterminer les caractéristiques d'un produit devant répondre aux besoins et attentes exprimés par les consommateurs - progressivement - en fonction des ressources humaines, financières, techniques engagées à cette fin 41. 
 
1.3.1.3. L'incertitude sur le flux de travail et l'interdépendance de la tâche 
 
Dans le domaine de la conception organisationnelle, il convient d'établir un rapport entre la technologie et les tâches respectives confiées aux départements de l'Organisation (entreprise) en tenant compte du degré d'incertitude 42 nécessaire. 
 
L'incertitude sur le flux de travail, correspond au degré de connaissance que possède un département, quant au moment où seront reçus les éléments à traiter, en rapport avec le processus de production. Quand le flux est, par exemple, faible, un département dispose de peu de liberté pour décider de quand, où et comment seront accomplies les tâches. À l'opposé, quand le flux, au sujet de la tâche est fort, les membres des départements concernés, savent, généralement, agir pour produire des résultats positifs avec l'incertitude voulue. 
 
Par ailleurs, l'interdépendance d'équipe, lorsque chaque département est relativement autonome, apporte une contribution réduite à l'organisation considérée, dans son ensemble. 
 
1.3.2. L'environnement 
 
L'entreprise n'est pas isolée du milieu naturel, ni du milieu social. Elle puise des éléments dans son environnement naturel, ainsi que dans son environnement économique. 
 
Dans cette perspective, l'environnement pourrait se définir comme l'ensemble des données et des variables externes à l'Organisation (entreprise) qui ont une influence sur son fonctionnement et qu'elle doit intégrer à sa stratégie, comme des contraintes (données qui s'imposent à elles) ou des moyens d'action (variables sur lesquelles elle peut agir ou qu'elle peut infléchir 43. 
 
40 Galbraith, Jay, Organization Design. An Information System View, Cambridge, Massachusetts Institute of Technology, 1969, p. 385. 
 
41 Lester K., Richard - Piore J., Michael et al., Interpretive Management. What General Managers Can Learn from Design, Harvard Business Review, Massachusetts, Harvard Business School, March-April 1998, p. 88. 
 
42 L'incertitude est entendue, ici, comme la distance qui sépare ce que l'on sait et ce que l'on a besoin de savoir pour accomplir efficacement les tâches : Lawrence, Paul R., Organization and Environment Perspective : The Harvard Research Program, in Van de Ben, A.H - Joyce, W.F. (Eds.), Perspectives on Organization Design and Behaviour, New York, Wiley, 1981 p. 311. 
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dont elle doit identifier les partenaires qui interviennent.
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L'ensemble
 
des relations de collaboration entre l'Organisation et d'autres acteurs dans les systèmes 
concurrentiels dans lesquels elle est engagée, constitue pour elle un réseau spécifique.
 
 
Il n'est pas question (ici) de faire une liste de tous les partenaires et d
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étant d'identifier les relations cruciales pour le succès des stratégies organisationnelles en vue de 
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eut nous en fournir une idée sommaire : 
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1.3.2.2.1
. L'environnement immédiat
 
 
L'étude de l'environnement immédiat d'un
e Organisation (entreprise), correspondrait à l'analyse 
du secteur d'activité dans lequel on est implanté ou vers lequel on voudrait aller. Il s'agit de cerner 
l'évolution du marché et des besoins du consommateur, d'étudier la concurrence future et de 
perc
evoir l'évolution des produits. Somme toute, cela revient à scruter les mouvements de l'Offre 
et de la Demande observés sur le marché.
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Dans ce cas, l'évolution de la Demande passe par une analyse de la courbe de vie des produits de substitution et produits complémentaires, l'analyse des changements technologiques qui se manifestent, par rapport à de nouveaux produits à offrir. L'Organisation peut saisir les opportunités qui se présentent à elles pour son entrée dans le marché en utilisant efficace ses économies d'échelle, le degré de différenciation des produits. Mais il se pose un problème de temps et de coûts nécessaires à l'adaptation des capacités de production. 
 
1.3.2.2.2. L'environnement global 
 
L'évolution de l'Organisation (entreprise) est aussi tributaire de celle de son environnement général qu'il importe de scruter, de manière systématique et, avec la plus grande attention. 
 
Il convient d'abord d'analyser l'impact de la situation de l'Organisation, des variables du niveau de l'activité économique, aussi bien nationales qu'internationales. On tend, ici, tout en continuant à privilégier le couplage produits-marchés, à élargir la notion d'environnement et à s'intéresser à certaines composantes de celui-ci (du moins aux grandes tendances) qui ont une influence sur la vie même de l'Organisation : législation protégeant le consommateur, lutte contre l'inflation, lutte contre le chômage, lutte contre la pollution, fiscalité, intégration industrielle, ... 
 
La dimension politique et la dimension institutionnelle ne doivent pas non plus être négligées. La modification des réglementations nationales (comme le taux d'impôt sur le bénéficie des sociétés, l'optimisation fiscale) ou internationales peut exercer une influence directe sur la situation des Organisations et leurs perspectives de développement. 
 
1.3.3. La taille et le cycle de vie de l'Organisation 
 
L'Organisation obéit à un certain nombre d'étapes, qui, tout au long de son évolution, la conduisent vers la maturité. 
 
D'une part, il importe aux dirigeants-managers d'implémenter les rouages, ainsi que les mécanismes indispensables et capables de leur permettre d'atteindre le maximum de performance organisationnelle possible. D'autre part, les dirigeants des Organisations doivent considérer que le nombre de personnes placés sous leur contrôle, est non sans influence sur leurs modes d'action, de gouvernement.  
 
 
 
 
43 Calori, Roland - Atamer, Tugrul - Dufour, Bruno, Op. Cit., p. 148. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En effet, les structures, les styles de management - appropriés, les processus décisionnels se définissent, par rapport à la taille de l'Organisation. 
 
1.3.4. L'interdépendance des structures 
 
La structure organisationnelle doit satisfaire à un maximum de clarté, de stabilité, mais aussi à la notion de gains d'économie et une vision prospective. C'est ainsi que les tâches sont remplies, avec responsabilité, par chaque membre de l'Organisation. De même, le feed-back permet une collaboration - sans faille - entre les différents niveaux hiérarchiques. 
 
Ainsi, la construction structurelle pourrait être déterminante de l'efficacité des Organisations (entreprises) et des satisfactions que les salariés y trouvent. La structure, agencement des rapports entre individus, est souvent perçue comme une donnée que l'on subit du fait des habitudes et de la force des modèles de référence. Pourtant, en dépit de la complexité des facteurs à traiter (le pouvoir, la communication, la délégation, les conflits, ...), elle résulte des choix délibérés, et se façonne continuellement chaque fois qu'un élément interne ou externe l'y conduit.  
 
1.3.5. La performance des structures 
 
Il est facile de s'accorder sur les attitudes des Organisations de haute performance que sur les structures et les méthodes de management qui créent les conditions; chaque Organisation étant confrontée à des défis spécifiques, il importe de déterminer les critères d'appréciation des structures à y mettre en place. 
 
Plusieurs auteurs sont unanimes à reconnaître que les structures les plus performantes sont celles qui intègrent dans leur élaboration au moins les variables suivantes : le travail d'équipes, l'éventail optimal de subordination, l'organisation par buts et par objectifs, la délégation aux niveaux les plus opérationnels, la limitation des tâches fonctionnelles, le rendement des communications. Ces différents éléments se prêtent, d'ailleurs, à l'idée d'un Design Organisationnel mis en place, non pas pour rester statique, mais bien pour s'adapter aux circonstances auxquelles l'Organisation se trouve confrontée. 
 
Au demeurant, les choix structurels peuvent consolider les modèles classiques et donc les styles de management qui les inspirent ou qu'ils induisent, ou au contraire, s'orienter vers de nouvelles formes qui privilégient, pour ainsi dire, les aspects liés à l'enrichissement des postes d'emploi, la participation du Personnel aux décisions, l'exercice de la responsabilité à tous les niveaux, l'optimisation des conditions d'emploi, mais aussi à une dynamique de la division du travail et de la départementalisation. 
 
1.4. Les structures organisationnelles et la contingence 
 
De nos jours, il apparaît de plus en plus d'activités d'exécution en matière de gestion, et des travailleurs productifs sont, de leur côté, appelés plus souvent à participer aux processus de décisions. Cela marque une certaine rupture avec une conception des rapports de subordination auxquels les subalternes étaient en tout temps soumis. En outre, les liaisons entre tâches et rôles se diversifient et deviennent complexes, augmentant ainsi la variété de formes structurelles. 
 
La construction structurelle est donc déterminante de l'efficacité des Organisations et des satisfactions que les salariés y tirent (comme indiqué supra) étant donné que l'équilibre des compétences entre la haute hiérarchie d'une Organisation et la base, demeure une condition propice à l'accomplissement des buts (individuels et collectifs) qui y prennent forme. 
 
La théorie de la "Contingence" 44 - en rapport immédiat avec les structures d'une Organisation - cherche ainsi à montrer que les Organisations les plus efficaces sont celles qui savent se structurer conformément aux spécificités de fonctionnement qu'exige l'environnement (en tenant compte, entre autres, de l'incertitude, de la complexité de l'environnement externe, de la taille de l'Organisation, de la technologie, ...). Cependant, cette Contingence recommande de ne voir dans le style de management, dans les structures, dans les formes d'organisations qu'une solution valable uniquement dans des circonstances données. Alors, un environnement favorable et prévisible à l'Organisation, peut l'aider à combiner ses structures, en les adaptant aux différentes mutations observées. 
 
Ce constat débouche sur deux interrogations majeures : la première correspond à une préoccupation concrète, qui consiste dans le choix des structures de l'Organisation. La seconde se situe à un niveau élevé et concerne les raisons même de l'existence de ces structures 45. 
 
1.4.1. L'efficacité des formes structurelles 
 
Le choix des modalités de l'organisation interne de l'Organisation, est une décision de gestion; une décision importante de par ses conséquences. Les structures déterminent le cadre dans lequel s'effectue le fonctionnement de l'Organisation, et, en particulier, où se déroulent les processus de gestion. Elles exercent ainsi une influence déterminante sur les performances de l'Organisation. 
 
La principale question est de savoir à quel critère d'efficacité doit satisfaire l'organisation interne pour que les performances de l'Organisation puissent être positives. L'une des conditions ou facteurs pour dégager ces performances reste et demeure l'équilibre des compétences entre les membres d'une même Organisation. Chacun des acteurs devra connaître les rôles, les tâches à assumer, les objectifs à atteindre plus particulièrement au niveau de l'unité dont il dépend. Mais, la plupart du temps, des buts collectifs de l'Organisation s'implantent les aspirations propres à chaque membre. Ce faisant, une intégration de différents besoins exprimés de part et d'autre (par l'Organisation et par les individus), n'est donc pas incompatible avec la poursuite de ses missions. 
 
 
44 On doit à une équipe de la Business School of Harvard, animée par Paul Lawrence et Jay Lorsch, d'avoir rendu opérationnelle cette approche. L'argument avancé est de taille : tous les modèles d'organisation peuvent donner, selon les cas, des résultats soit satisfaisants soit décevants.  Il faut donc les appliquer à bon escient, de manière pertinente. Le taux d'intervention sur les états futurs de l'environnement, doit amener les dirigeants des Organisations à opter pour un style de management approprié (centralisé ou décentralisé) : Lire, à ce propos, Weiss Dimitri - Morin, Pierre, Pratique de la Fonction Personnel. Le management des Ressources Humaines, Paris, Les Éditions d'Organisation 1982, pp. 494-496). 
 
45 Roux Dominique - Soulié, Daniel, Op. Cit., p. 58 et s. 
 1.4.2. Les critères d'efficacité dans la gestion des Organisations 
 
La concrétisation des critères d'efficacité des formes structurelles dans une Organisation dépend largement du sous-système, par rapport auquel l'on se situe : il peut s'agir du sous-système logistique ou du sous-système de gestion. 
 
Le sous-système logistique regroupe l'ensemble des activités liées à la transformation des ressources de l'Organisation - de l'entreprise - (matières premières) en produits finis. Il s'étend de la Recherche-Développement au Service Après-vente. Le sous-système de gestion - sur lequel nous insisterons davantage dans les chapitres qui suivent - représente, quant à lui, l'ensemble des processus de goût et de contrôle de l'Organisation. 
 
Ces deux sous-systèmes - décrits ci-haut - correspondent alors à quatre critères permettant d'apprécier les différents aspects de l'efficacité d'une structure. 
 
1.4.2.1. L'efficacité en état souple 
 
En effet, l'Organisation doit être capable de produire au coût le plus faible, et rechercher à exploiter des économies d'échelle (avec un niveau d'activité constant). Par contre, les décisions à prendre seront peu nombreuses et répétitives, portant préjudice au sous-système de gestion. La flexibilité dans les processus décisionnels, corrige certaines failles observées au niveau des activités de contrôle, de coordination, des hommes, de la structuration. Autant le Design Organisationnel recommande la clarté et la stabilité, quant à la prise de décisions au sein de l'Organisation, autant managers et personnel sont appelés à collaborer très conjointement au niveau des sous-systèmes. 
 
1.4.2.2. La souplesse opérationnelle 
 
Elle est l'aptitude de l'Organisation à modifier rapidement et au moindre coût ses niveaux de production. 
 
Le système logistique, ainsi qu'une partie du système de gestion, doivent être décentralisés pour raccourcir les délais de l'information afin de déceler les fluctuations de la Demande et, si possible, de les anticiper. 
 
En instaurant, par exemple, plusieurs niveaux de direction et en déléguant la responsabilité à des unités opérationnelles à créer, la structure décentralisée permet de soustraire l'Organisation à certains risques de surproduction ou de sous-production. Pour ce faire, elle doit mobiliser toutes les ressources essentielles entrant dans le processus de production et mettre en exergue le knowhow technologique détenu par l'Organisation qui lui permet, notamment, d'être plus compétitive sur le marché. 
 
1.4.2.3. La souplesse stratégique 
 
La souplesse stratégique réside dans la capacité à effectuer des changements dans la gamme de produits. À cet effet, on procède à une analyse systématique de l'environnement en y intégrant l'approche du couplage produits-marchés et celle de la combinaison produits-marchéstecnhologie(s) utilisée(s). En même temps, l'Organisation (entreprise) devra mobiliser des ressources suffisantes en Recherche-Développement et en Marketing stratégique. Ces mêmes ressources serviront, plus tard, à initier l'évolution de l'Organisation. Il faut enfin que l'appareil de production soit conçu, de manière à remplacer les anciens produits par de nouveaux produits répondant aux attentes et aux besoins formulés par la clientèle. 
 
Le processus d'élaboration de la stratégie au sein de l'Organisation, découle de la confrontation entre ses objectifs, ses compétences, les caractéristiques de son environnement. Ces éléments sont interdépendants : ils évoluent dans le temps, de manière autonome, et sous l'influence les uns des autres. Par ailleurs, chacun d'eux est sensible aux jeux des acteurs internes et externes de l'Organisation, dont les informations et les comportements dépendent, dans une certaine mesure, des structures dans lesquelles ils évoluent. 
 
L'Organisation peut être amenée à s'orienter vers une structure par produit, qui offre comme avantages de mettre en évidence les sources de l'interdépendance des départements, de favoriser l'orientation du travail vers les résultats d'ensemble et vers la clientèle, de transférer l’autorité aux managers des départements, partant de favoriser la délégation de l'autorité et des responsabilités et enfin d'augmenter la cohésion de chaque département et l'intérêt de chacun dans le travail. Mais le risque imminent est le gaspillage de talents et de ressources que la structure par produit, peut comporter en empêchant, par exemple, les spécialistes d'une unité de partager leurs connaissances avec les personnes évoluant dans d'autres unités de la même filière de l'Organisation (entreprise). Elle engendre parfois le stress au travail et exige des individus de tenir des rôles multiples (qui se confondent avec les buts collectifs poursuivis par Organisation 46. 
 
1.4.2.4. La souplesse structurelle 
 
Elle se manifeste par la capacité qu'a l'Organisation de modifier sa propre organisation interne et suppose donc une grande flexibilité des hommes et des équipements, ainsi qu'une grande réceptivité aux idées nouvelles et réformatrices. Le succès d'une structure organisationnelle souple et flexible, repose ainsi sur une organisation très précise de tous les rouages, sur un circuit de communication sans entraves et sur une adhésion compréhensive de tous les acteurs de l'organisation. L'adhésion aux objectifs n'est certes jamais totale : l'existence des divergences de vues et de comportements, ne revêtent, cependant pas une importance relative, car permettant à certaines coalitions internes de satisfaire leurs besoins dans le temps, elle évite à l'organisation l'implosion des conflits d'intérêts. Mais le statut du personnel et la survie même de l'organisation, ne sont pas pour autant en jeu. 
 
Dans le cadre du Design Organisationnel, la forme structurelle répond spécifiquement aux exigences liées à l'efficience, à l'efficacité et/ou à l'économie par la mise en place des processus décisionnels solides et capables d'inciter des transformations positives à l'ensemble des structures d'une Organisation donnée. 
 
 
 
46 Canon Mc, J.E. - Galbraith, Jay R., Interdepartemental Relations, in Nystrom, P.C - Starbuck, W.H. (Eds.), Handbook of Organizational Design, Vol. 2, Remodeling Organizations and Their Environments, New York, Oxford University Press, 1981, p. 61. 
Les quatre critères que nous venons de décrire, sont, à nos yeux, largement incompatibles entre eux, de par les conditions qu'ils imposent. Par exemple, la recherche d'économies d'échelle (efficacité en état souple) suppose un regroupement des activités logistiques identiques, alors que la souplesse opérationnelle implique leur décentralisation. De ce fait, leur pertinence dépend de l'environnement de l'organisation et des objectifs poursuivis par celle-ci. 
 
D'une manière générale, l'Organisation est appelée à saisir les opportunités qui s'offrent à elle, et - en même temps - à gérer les menaces de l'environnement, dans la mesure où, plus les turbulences de cet environnement sont fortes, moins efficace sera l'Organisation, pour engager une réaction offensive. 
 
1.4.3. Le Sommet Stratégique, les Structures d'Appui Logistique, la Ligne Hiérarchique, le Centre Opérationnel, la Technostructure et les Fonctions de Support Logistique comme parties de base de l'Organisation 
 
Pour comprendre comment les Organisations se structurent, il faut d'abord à savoir comment elles fonctionnent. Ainsi, au fur et à mesure qu'elles continuent de se construire, elles ont besoin d'utiliser de plus en plus la standardisation pour coordonner le travail de leurs opérateurs 47. 
 
D'un côté, on retrouve ceux qui font et supervisent le travail, et de l'autre, ceux qui le standardisent. La conséquence ne se limite pas seulement en un changement progressif de la structure, mais aussi en celui de la coordination et du contrôle. 
 
Dans son ouvrage intitulé Structure et dynamique des organisations, Mintzberg a élaboré un schéma - repris ci-dessous - qui permet de faire se ressortir les bases de l'Organisation :  
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Figure 4 - Les bases de l'Organisation, selon Henry Mintzberg [Source : Mintzberg, Henry, Structures et dynamique des organisations, Op. Cit., p. 37 - Figure adaptée]. 
 
a) Le Sommet Stratégique a comme fonction de faire en sorte que l'organisation remplisse sa mission, de façon efficace, et qu'elle serve les besoins de ceux qui la contrôlent ou qui ont sur elle du pouvoir 48. En d'autres termes, il remplit les rôles de "supervision directe", allocation des ressources (conception de la structure, affectation des hommes et des ressources), traitement des exceptions (perturbations, conflits), contrôle, circulation des informations dans tous les sens, gestion des relations avec l'environnement et de développement de la stratégie. Il comprend ceux qui ont des charges de responsabilités les plus larges (Dirigeants et autres cadres dirigeants, leurs secrétaires, assistants, ...). 
 
b) Le Centre Opérationnel est composé des membres de l'Organisation (opérateurs), dont le travail est directement lié à la production des biens et des services et aux obligations de support direct (maintenance, installation, etc. : acheteurs, vendeurs, assembleurs, expéditeurs, ...). Ce centre est le cœur de chaque Organisation, la partie qui permet à l'ensemble de survivre. 
 
c) La Ligne Hiérarchique fait la jonction entre le Centre Opérationnel et le Sommet Stratégique. Elle englobe les cadres qui incarnent la supervision directe : Directeur de l'usine, Responsable des ventes, Chef d'atelier. 
 
d) La Technostructure est chargée du contrôle de la standardisation des activités et de l'adaptation aux changements : méthodes de planification, stratégie, formation, ... On retrouve, ici, les analystes qui servent l'Organisation, en agissant sur le travail des autres. Elle est efficace, quand elle utilise des techniques analytiques capables de rendre le travail plus performant. 
 
e) Les Fonctions du Support Logistique : il s'agit des unités spécialisées, qui, en dehors des flux de travail, ont vis-à-vis de l'organigramme une fonction de support : Relations Publiques, Réception, ... 
 
Par surcroît, le schéma d'analyse de Mintzberg permet de dégager cinq grands types de structure : la structure simple, la structure divisionnalisée, la bureaucratie mécaniste, la bureaucratie professionnelle, l'adhocratie 49. 
 
 
 
47 Mintzberg, Henry, Structure et dynamique des organisations, Op. Cit., p. 34 et s. 
 
48 Idem, p. 41. 
 
49 Pour avoir un tour d'horizon sur ce que l'auteur a écrit, à ce sujet, prière de lire Structure et dynamique des organisations. 
 
 
 
 
 
 
 
1.4.4. Les configurations structurelles 
 
En effet, pour Mintzberg, les choix d'une structure sont dictés, principalement, par la situation de l'Organisation avec une logique des facteurs de contingence en accord avec une démarche des paramètres de conception. En particulier, il présente ainsi les cinq configurations structurelles caractérisées chacune par un mécanisme de coordination appropriée :  
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Figure 5 - Les configurations structurelles, selon Henry Mintzberg [Figure adaptée de Mahrer, Philippe, Guide du management, Paris, Éditions du Seuil, 1992, p. 695]. 
 
Au demeurant, l'efficacité organisationnelle provient d'une cohésion interne des paramètres de conception (spécialisation du travail, formation, formalisation, systèmes de planification et de contrôle, décentralisation, ...) associés à des situations décrites par des facteurs de contingence dont l'âge, la taille, la technologie, environnement, le pouvoir, etc., tels que décrits dans le tableau ci-contre : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




1 
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	CONFIGURATION STRUCTURELLE 
	Mécanisme 
principal de coordination  
	Partie-clé de l'Organisation 
	Facteurs de contingence 
	Avantages 
	Problèmes (risques) 
	
	

	STRUCTURE SIMPLE 
	Supervision directe 
	Sommet 
Stratégique 
	Jeunesse, petite taille, 
environnement simple 	et 
dynamique 
	(peut 	être 
hostile) 
	· Flexibilité de la réponse 
stratégique 
· Forte 
identification du Personnel 
	- confusion ent
questions stratégiques questions 
operationnelles - réponse sur santé et la volon d'un seul individu 
	re et 
la té 
	

	BUREAUCRATIE MÉCANISTE 
	Standardisation de procédés de travail 
	Technostructure 
	Organisation 
âgée, de grande 
taille, 
environnement simple et stable 
		Quand 	un 
ensemble 
intégré 
de tâches simples et 
répétitives doit  être réalisé, avec précision 
		- 	dimensi
humaine négligée - problèmes coordination 
dehors du Cent
Opérationnel 
	on 
 
de en re 
	

	BUREAUCRATIE 
PROFESSIONNELLE 
	Standardisation de 
quantification 
	Centre 
Opérationnel 
	Environnement complexe et stable, système technique non sophistiqué 
	Organisation démocratique favorisant l'autonomie 
	· absence moyens 
correction  
· problèmes coordination - peu innovante 
	de de de 
	

	FORME 
DIVISIONNALISÉE 
	Standardisation de produits 
	Ligne 
Hiérarchique 
	Marchés 
diversifiés, Organisation 
âgée, de grande taille 
	Encourage 
l'allocation 
efficace 	du capital et réduit les risques 
	· les 	b
économiques chassent les b sociaux 
· concentration pouvoirs par nombre très réd de personnes 
	uts uts 
de un uit 
	

	ADHOCRATIE 
	Ajustement mutuel 
		Fonction 	du 
Support 
Logistique 
	Environnement complexe 
	Jeunesse 	de 
l'Organisation Système technique sophistiqué 
		Plus 	de 
démocratie, avec moins de bureaucratie 
	- coût élevé communication - irrégularité d flux de trav
simple 
	de 
es ail 
	

	 
Tableau 1 - Efficacité organisationnelle [D'après Annie, Communication et Organisation. Pour une politique générale cohérente, Paris, Les Éditions d'Organisation, 1990, p. 41]. 
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1.4.4.1. Structure simple 
 
La Structure Simple est celle dans laquelle le mécanisme principal de coordination, au niveau du Sommet Stratégique de l'Organisation, correspond à une supervision directe. L’Organisation trouve de l'intérêt à mettre en place un processus de décisions découlant d'une décentralisation à la fois horizontale et verticale, qui facilite la formulation des stratégies par les responsables principaux et une participation (plus ou moins) active du personnel aux décisions. 
 
Le mieux, pour les responsables principaux, est, d'une part, d'identifier des équipes opérationnelles les plus susceptibles de créer une source de performance dont l'Organisation peut avoir besoin et, d'autre part, de savoir ce qu'elle peut faire pour aider ces équipes en place à fonctionner convenablement. 
 
1.4.4.2. Bureaucratie mécaniste 
 
La Technostructure s'efforce de mettre en place une décentralisation horizontale et verticale, mais limitée aux seules tâches simples et répétitives accomplies, alors que la structure bénéficie d'un environnement stable. La standardisation des procédés de travail pourrait stable. La standardisation des procédés de travail pourrait, dans ce cas, correspondre à des activités de routine négligeant ainsi les aspects de la spécialisation des tâches dans une Organisation qui a déjà atteint un stade de maturité. 
 
Par ailleurs, il faut combattre les effets d'un système mécaniste qui réduit les employés aux seules tâches routinières pouvant provoquer des sentiments de frustration, de leur part, et réduire leur motivation dans le travail, en définissant des tâches simples et répétitives, mais à accomplir, avec précision.  
 
1.4.4.3. Bureaucratie professionnelle 
 
La bureaucratie professionnelle se déploie au sein d'une Organisation qui favorise l'autonomie des unités ou équipes opérationnelles, avec une décentralisation verticale et horizontale. Le Centre Opérationnel, malgré la standardisation de quantification appliquée et à cause des techniques moins sophistiquées utilisées dans le processus de fabrication des produits, ne peut donc pas permettre à l'organisation d'être compétitive sur le marché. D'autant que ses produits ne peuvent répondre aux attentes des consommateurs. C'est tout le cœur de l'Organisation qui se trouve "bloqué." 
 
1.4.4.4. Structure divisionnalisée 
 
Dans le cas d'une structure divisionnalisée, l'Organisation assure, par le biais de sa Ligne Hiérarchique, l'allocation optimale des ressources, de manière à réduire certains risques ou coûts liés au fonctionnement de ses différents services. 
 
L'Organisation ne peut, cependant, pas retenir la maximisation de ses profits comme l'unique et l'ultime objectif à atteindre, parce que les buts à rechercher se modifient dans le temps, et sont plus complexes. Elle est un lieu où se confrontent à la fois les objectifs économiques, sociaux, politiques, moraux - liés aux Organisations. 
 
1.4.4.5. Adhocratie 
 
En dépit du coût élevé de communication (qui demeure, d'ailleurs, un facteur important permettant d'asseoir la cohérence de l'Organisation et de diverses politiques définies) qu'elle provoque et l'irrégularité observée dans les flux de travail au niveau des divisions de l'Organisation, l'adhocratie apparaît comme le modèle le plus efficace.  
 
En effet, avec plus de démocratie, l'adhésion du personnel faisant partie des Fonctions de Support Logistique aux buts, devient un critère de performance. Ces buts n'apparaissent plus comme imposés, mais, résultent, au contraire, d'un processus consensuel entre le sommet et la base de l'Organisation. L'adhocratie fait recours à une technologie avancée - mais maîtrisée - qui aide l'Organisation à s'adapter aux habitudes et aux idées nouvelles qu'une technologie sophistiquée a toujours suscitées. 
 
En résumé, chacune des parties de base d'une Organisation, est appelée à adapter ses fonctions à trois contingences essentielles - les contraintes environnementales, les choix de ses stratégies et les facteurs technologiques - qui peuvent influencer, "individuellement" ou en bloc, le processus de prise de décisions, ainsi que l'application effective des facteurs du Design Organisationnel. 
 
1.4.4.6. Les contingences essentielles des décisions touchant à la conception d'une 
Organisation 
 
Dans la sélection des mécanismes structurels propres à une Organisation et susceptibles de lui permettre de fonctionner, la conception organisationnelle exige que l'on tienne compte des contraintes environnementales, des facteurs technologiques et des choix stratégiques 50. Cet ensemble de contingences, affecte les trois formes structurelles de base de l'Organisation, à savoir : la structure matricielle, la structure fonctionnelle et la structure par produit.  
 
La figure ci-contre, illustre les variables importantes observées dans chaque contingence : 
 
 
                                    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ORGANISATION
 

 
 
 
	Contraintes environnementales : 
 
° Degré de complexité : facteurs homogènes et hétérogènes 
 
° Degré de dynamisme : facteurs stables et instables 

	 
 
 
 
 
 
 
 
Choix stratégiques
 
 
° Philosophie des dirigeants
 
° Type de clients, de parties 
prenantes
 
° Secteurs géographiques couverts, 
domaines d'interventions 
 

	
	Facteurs technologiques 
 
° Incertitudes sur les flux de travail 
° Interdépendance dans l'exécution de la tâche  





 
Figure 6 - variables importantes des contingences essentielles des décisions touchant à la conception d'une Organisation [Figurée adaptée de Robey, D, Designing Organizations, Homewood III, Irwin, 1986]. 
 
1.4.4.6.1. Les facteurs technologiques 
 
La technologie englobe à la fois les machines et les procédés et méthodes propres à apporter des progrès réels au sein de l'Organisation et à lui donner la possibilité d'être de plus en plus compétitive sur le marché, grâce à ses produits. Dans cette perspective, certains processus sociaux sont à prendre en compte dans la réalisation des buts collectifs que s'est assignés l'Organisation, étant donné qu'une technologie mal maîtrisée ou peu innovante, ne peut encourager l'intégration de celle-ci (l'Organisation) au sein de l'environnement. Dès lors, il convient que la définition des tâches au niveau de chaque unité de production soit précise et claire vu que chaque individu qui sait ce qu'il est appelé à faire, qui maîtrise les incertitudes de l'environnement de la tâche aura tendance à focaliser ses efforts sur les processus de production. 
 
De même, la définition des flux de travail cohérents au niveau de chaque entité, par la maîtrise de la technologie est un facteur qui peut aider les structures à s'adapter le mieux possible aux turbulences de l'environnement. Ce faisant, en canalisant les ressources humaines vers des innovations en matière de technologie (à moyen ou à long terme). 
 
 
 
50 Tushman, M.L. - Nadier, D.A., Strategic Organizational Design, Glenview III, Scott, Foreman, 1988, p. 45. 
 
 
1.4.4.6.2. Les contraintes environnementales 
 
La prise en compte des réalités propres à chaque environnement ou à l'environnement dans lequel se meut une Organisation, constitue sans nul doute un facteur déterminant dans le(s) processus de décisions. L'environnement peut se révéler comme un élément de réussite ou d'échec d'une Organisation. Il est donc directement mis en rapport avec les formes structurelles de l'Organisation et les styles de management élaborés, et ce, pour plus de dynamisme dans l'action stratégique. 
 
En effet, si l'état de l'environnement est hautement prévisible, la tendance serait d'opter pour un management centralisé (avec des structures fonctionnelles, une planification et un ordonnancement contraignants et fins, des contrôles nombreux, précis et fréquents). À l'inverse, si l'environnement est incertain ou imprévisible, on choisira alors un style de management décentralisé (avec des entités autonomes, une planification des activités localisées, des processus de contrôle globaux, etc.). 
 
Les exigences environnementales sont ainsi, généralement, liées à la nécessité de traiter l'information au sein des structures de l'Organisation, d'affronter les incertitudes et de parvenir à un certain degré de différenciation (privilégiant la division du travail) et d'intégration (prenant partie pour la coordination). 
 
En ce qui concerne les flux d'informations les plus souples et les plus efficaces sont celles qui facilitent la cohérence dans la politique organisationnelle, en l'occurrence, au niveau de la formulation stratégique, qui ne peut pas souffrir d'une quelconque impression de bâclage. Dans cette optique, le feed-back demeure un moyen puissant, de sorte à ouvrir de nouveaux horizons dans les domaines de collaboration entre membres d'une Organisation. 
 
Les managers doivent tout de même s'atteler à une tâche importante : identifier les groupes et les forces externes avec lesquels l'Organisation se trouver en contact direct. Cela se fait en fonction du degré de complexité de l'environnement (si les facteurs présents sont homogènes ou hétérogènes) ou son degré de dynamisme (qui concerne la stabilité ou l'instabilité des facteurs existants au sein de son environnement, selon qu'ils demeurent constants ou qu'ils se momifient). 
 
Selon le degré d'incertitude, certaines structures organisationnelles se révèlent plus performantes que d'autres. L'incertitude aide, par ailleurs l'Organisation à prendre des décisions judicieuses, quant à l'exécution des tâches par les équipes opérationnelles, entre autres. Le couplage intégration-différenciation, en revanche, peut nous pousser à mener une réflexion conséquente sur la performance ou l'efficacité de ces formes structurelles. 
  
1.4.4.6.3. Les choix stratégiques 
 
Face aux fluctuations de l'environnement, l'Organisation (l'entreprise, le cas échéant) peut se poser un certain nombre de questions primordiales : vers quel(s) marché(s) s'orienter ? Quel(s) moyen(s) ou méthode(s) utiliser pour fidéliser notre clientèle ? À travers ces interrogations, l'on se rend compte que les stratégies d'une Organisation sont sensiblement influencées par les réalités observées au sein de l'environnement. 
 
Il faut procéder à une analyse approfondie des informations dont dispose l'Organisation sur ellemême, ses domaines d'activités, les marchés, la concurrence, les valeurs et normes, de manière à élaborer un éventail cohérent de solutions stratégiques. 
 
Ainsi, trois choix stratégiques liés directement aux structures organisationnelles et au style de management, peuvent s'offrir à l'organisation : 
 
1. Les responsables principaux qui incarnent la culture organisationnelle ou une philosophie propre à l'organisation, peuvent opter pour la centralisation ou encore la décentralisation des décisions stratégiques. Une option en faveur de la centralisation par exemple, exigera la mise en place d'un grand nombre d'échelons dans la hiérarchie et l'affectation des ressources considérables à la direction des départements que les responsables principaux tiennent à contrôler. Cela peut étouffer l'action des équipes opérationnelles autonomes, dont une étroite "coopération" avec le Sommet Stratégique, reste tout de même importante dans la création d'un surcroît de performance pour l'Organisation. 
 
2. Un autre choix stratégique implique que les responsables principaux prennent des décisions, en ce qui concerne le type de clients (ou de parties prenantes, ou même de groupes-cibles) que l'organisation se prétend ou peut se prétendre servir. Par exemple, une firme, qui vise une clientèle d'industriels, de commerçants et de particuliers, a souvent besoin d'une structure différente de celle d'une firme dont l'objectif est de vendre à des industriels exclusivement. On constate alors que les options stratégiques de l'entreprise conduiront à des actions vers l'extérieur (une connaissance plus approfondie des marchés, par exemple), mais aussi vers l'intérieur compte tenu du fait qu'il s'agit d'adapter le cadre de référence interne aux exigences choisies; 
 
3. Un troisième choix stratégique est celui qui peut autant affecter la forme de l'Organisation : la décision adoptée par les membres du Sommet Stratégique, quant à l'endroit où sera installé le siège d'exploitation d'une firme (par exemple) et celui où seront placés les circuits de distribution des produits finis au public (e.g. : es zones géographiques à couvrir). 
 
En regard de ce qui précède, nous remarquerons que la notion du Design Organisationnel demeure prépondérante et primordiale, en ce qui concerne la gestion des Organisations modernes qui se veulent performantes. 
 
En effet, le Design Organisationnel englobe tous les aspects constitutifs d'une Organisation particulière sans en faire un enchevêtrement, mais plutôt en les analysant méthodiquement et en les intégrant dans un système cohérent qui sait s'adapter aux circonstances dans lesquelles il se trouve placé. Nous dirons du Design Organisationnel qu'il présente une ossature complète, sinon solide des dimensions d'une Organisation. 
 
Concernant les entreprises actuelles, la notion du Design Organisationnel doit trouver son application, avec une relative adaptation, car il n'en existe pas de principes universels. Les réalités des entreprises affectées par de fortes turbulences, font souvent penser à une ignorance, par la plupart de leurs dirigeants-managers, de règles fondamentales de fonctionnement. Par-delà, ces entreprises peuvent s'en sortir, à notre sens, dans la mesure où elles développent les contours idéologiques, managériaux, structurels nécessaires à l'implémentation des actions en matière de gestion.  
 
Cette [pressante] nécessité, pour les dirigeants-managers d'aujourd'hui, de s'appuyer sur le Design Organisationnel ou le Redesign Organisationnel, lorsqu'ils veulent que leurs entreprises deviennent performantes, nous renvoie à une nécessité tout autant pressante que judicieuse pour les Organisations, dans leur ensemble :  lier l'organisation au changement organisationnel, en privilégiant le passage - quant à la conception de l'organisation - d'une vision statique à une vision dynamique de l'organisation. 
 
1.5. Organisation et changement organisationnel : passage d'une vision statique à une vision dynamique 51 
 
1.5.1. L'organisation à l'ordre du jour 
 
L'organisation soulève, aujourd'hui, beaucoup de controverses, quand on réfléchit autour de sa place dans le gouvernement des Organisations, car, à plusieurs points de vue, le contenu lié à l'organisation est assez abondant, assez dense, et le concept ouvre à des niveaux de lecture multiples et variés. 
 
Ainsi, il faudra signaler en passant que nous n'avons pas, en abordant la problématique de l'organisation dans un ancrage, par rapport au Design Organisationnel, de tout dire autour de l'organisation. Dans notre démarche, nous retiendrons donc, principalement, une grille de lecture s'inscrivant des travaux de Mintzberg. Par surcroît, nous tenterons de présenter, à la lumière de cette grille, les caractéristiques qui s'imprègnent dans l'organisation 52 de nos jours, par rapport à une approche classique marquée par une vision mécaniste et scientifique de l'organisation. 
 
Dans le cadre du Design Organisationnel, intervenir "sur" l'organisation, "en faveur" de l'organisation, implique de dépasser la seule introduction de connaissances sur l'être humain au travail dans la "préconception", la conception ou la reconception des systèmes de travail. Il convient de favoriser avant tout " la confrontation de différentes connaissances, différents points de vue, différentes logiques dans les processus - de préconception - de conception ou de reconception 53." La confrontation apparaît comme une condition indispensable pour mettre en place des systèmes pas uniquement "adaptés", ici et maintenant, mais aussi et surtout "adaptables", permettant l'évolution conjointe des systèmes et des personnes 54. La confrontation permet, en effet, d'introduire de nouveaux acteurs, de nouvelles descriptions, de nouvelles représentations, de nouveaux débats, de nouveaux objets de conception, etc. (Daniellou, F., 2013) 
   
51 Nous nous sommes inspiré de la thèse doctorale de Justine Arnoud - thèse doctorale sus-évoquée - dans le but d'élaborer cette section du présent ouvrage. 
 
52 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 28. 
 
53 Daniellou, F., De l'activité du travailleur à l'action de l'ergonomie. Conférence introductive présentée au 50e anniversaire du Congrès de la Société d'ergonomie de Langue Française (SELF), Paris, Août 2013. 
 
au sein même de l'Organisation, permettant sa mise en mouvement et la recherche permanente d'un meilleur équilibre. 
 
L'action sur l'organisation interroge alors les démarches "classiques" d'intervention 55 :  
 
· Le point de départ privilégié pour une action sur l'organisation, est une situation problématique et non résolue par l'organisation. Il convient d'analyser les déterminants des contradictions auxquelles l'activité a à faire face, et de faciliter la mise en débat d'une nécessaire évolution organisationnelle pour diminue ces contradictions et favoriser la construction de compromis; 
 
· Des méthodes doivent alors être développées, visant à organiser des expérimentations organisationnelles ou des simulations; 
 
· La démarche implique une construction sociale, un positionnement auprès des concepteurs-décideurs et des autres parties prenantes. Elle ne peut se faire, sans les individus et collectifs qui font vivre l'Organisation, au quotidien, et interrogent la structure. Il apparaît également indispensable d'associer à la démarche, les cadres, porteurs de nouvelles propositions organisationnelles auprès de la Direction; 
 
· L’intervention doit être pensée comme un "acte pédagogique" (Dugué et al., 2010), une rencontre entre différents "mondes", source d'" apprentissages mutuels" 56;  
 
· La construction d'espaces de régulation temporaires, n'est pas suffisante; il apparaît important de modifier les lieux et circuits de décisions en privilégiant la prise de décisions à des niveaux pertinents. 
 
Cette démarche nécessite de négocier et de construire des interventions (notablement ergonomiques) adaptées à chaque contexte (Daniellou, F., 2013) et de disposer des marges de manœuvre temporelle laissant le temps de la mise en place des lieux de régulation. À travers elle, il s'agit "de comprendre" et d'agir sur les leviers qui permettent aux individus et aux collectifs de développer leur activité, de développer leurs situations de travail et finalement de contribuer à leur propre épanouissement et au développement de l'Organisation. 
 
 
54 Falzon, P - Sauvagnac, C. - Chantigny, C., Collective Knowledge Elaboration. Proceedings of the International Conference on the Design of Cooperative Systems (COOP), Juan-les-Pins, Juin 1996. 
 
55 Arnoud, Justine, Op. Cit., pp. 22-23. 
 
56 Idem, p. 22. Lire, à cet effet, Dugué, B - Petit, J. - Daniellou, F., L'intervention ergonomique comme acte pédagogique, Pistes, 2010 [document en ligne : http://pistes.revues.org/2767]; Petit, J. - Dugué, B. - Daniellou, F., L'intervention ergonomique sur les risques psychosociaux dans les organisations : Enjeux théoriques et méthodologiques, Le Travail, Humain, 4(74), 391-409, 2011. 
 
57 Béguin, Pascal, Design as a Mutual Learning Processus Between Users and Designers. Interacting with Computers, Vol 15, Issue 5, 2003 : https://doi.org/10.1016/50953.5438(03)00060-2 
Par le fait, les situations de travail doivent favoriser le développement des personnes, des collectifs et de l'Organisation, en tant que système. Nous visons - pour cela - la conception d'"environnements capacitants" et l'expérimentation d'organisations "capacitantes", ce qui suppose de ne pas [implicitement] se contenter d'appliquer des connaissances scientifiques sur les propriétés humaines, mais bien d'assumer les contradictions et de promouvoir les débats (Daniellou, F., 2013). [Dans le cadre de l'ergonomie, cela cadre avec un projet d'ergonomie constructive, où l'objectif poursuivi est le développement 58]. 
 
De même, dans la problématique de la manière de gouverner les Organisations, aujourd'hui, nous nous accordons, avec Maggi Bruce, sur le fait que l'organisation doit cesser d'avoir un sens passif et se présenter au contraire dans son sens actif comme "l'ordre constructif et toujours changeant du processus d'actions collectives [(Maggi, 2013), tel qu'indiqué à l'introduction du présent ouvrage]. La notion d'organisation constitue, en effet, "un pari intellectuel risqué, voire un abus de langage 59", surtout, lorsqu'elle n'est pas bien cernée et compte tenu de nombreuses turbulences auxquelles les Organisations modernes sont exposées, de multiples défis et challenges qui se posent à elles. 
 
Bien plus, dans l'étude de l'organisation - en tant que notion en étroit lien avec l'ergonomie -, l'organisation se présente comme un domaine d'élection (Hatchuel, 2012). Par ailleurs, l'ergonomie - impulsée par le développement du Taylorisme - a, longtemps, donné l'impression d'être prisonnière du "carcan initial de la théorie rationaliste" - théorie marquée par des clivages forts entre conception et exécution, entre action et connaissance, entre acteur et signification de l'action, par exemple (Lorino, 2005) et connu une crise identitaire récente (Hatchuel, 2012). Pendant que les ergonomes étaient, en effet, classiquement mobilisés sur l'écart entre le prescrit et le réel, les gestionnaires étaient, quant à eux, mobilisés sur l'élaboration de "bonnes" instrumentations formelles 60. Les préoccupations autour des structures organisationnelles et des "outils de gestion" occupaient une place importante. Là encore, l'apparition de nouvelles formes d'organisation, couplée avec des interrogations sur la nature de l'ergonomie, a conduit à la production de réflexions nouvelles, principalement, autour de l'objet même d'"organisation", objet à la fois singulier et problématique (Hatchuel, 2012). 
 
Ainsi, les sciences de gestion et l'ergonomie devraient aider à avoir une nouvelle image de l'organisation, mue par le fait que les sciences de gestion et l'ergonomie sont appelées à converger dans leur appréhension de l'organisation-objet, à accroître le besoin d'échanges  
 
 
 
 
58 Falzon, P., Pour une ergonomie constructive, in Falzon, P., Ergonomie constructive, Paris, Presses Universitaires de France, 2013, p. 1 et s. 
 
59 Lorino, P., Théories des organisations, sens et action : Le cheminement historique, du rationalisme à la genèse instrumentale des organisations, in Lorino, P - Teulier, R., Entre connaissance et organisation : L'activité collective, Paris, Éditions La Découverte, 2005, p. 56 et s. 
 
60 Midler, C., L'apprentissage organisationnel : Une dynamique entre cohérence et pertinence des règles ?, in de Tessac, G. (ed.), La théorie de la régulation sociale de Jean-Daniel Reynaud, Paris, Éditions La Découverte, 2003, p. 239 et s. 
 
entre elles (en tant que disciplines importantes - tout autant que la sociologie et bien d'autres disciplines - dans l'analyse de l'organisation comme instrument et de l'organisation comme objet).  
 
Pour de Terssac, la notion de "travail d'organisation" 61 a clairement remis en cause la stabilité apparente de l'organisation, en véhiculant l'idée que le "travail, source de variabilité, doit servir de matériau aux modifications de structures organisationnelles. Le courant de recherche de la théorie de la régulation sociale, initié par Reynaud et développé par de Terssac 62, a mis en évidence l'existence de deux systèmes de régulations - " régulations de contrôle" issues de la Direction et "régulations autonomes" issues du groupe de travail - qui doivent se confronter afin de mieux s'articuler. L'organisation se présente, en ce cas, comme un objet permettant la confrontation de logiques (Midler, 2003). De ce fait, tout système de travail doit être appréhendé en prenant simultanément en compte le contexte empirique dans lequel il se déploie et les conduites, ainsi que les pratiques des acteurs lui donnant vie 63, le modelant, le structurant, l'engageant inexorablement dans des dynamiques organisationnelles, l'impliquant dans une dynamique positive et inclusive - dynamique ancrée dans l'idée d'une Organisation-instrument de haute performance organisationnelle et individuelle.  
 
En ce cas, le fonctionnement de l'organisation est conçu, en référence à Max Weber 64, comme un "agir organisationnel" qui dépasse l'opposition 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
61 (de) Terssac, G. - Dubois, P., Introduction. Les rationalisations. Quels choix pour quelles conséquences ?, in (de) Tessac, G. - Dubois, P., (Eds.), Les nouvelles rationalisations de la production, Toulouse, CEPADUES, 1992, p. 17 et s. Lire également (de) Terssac, G. - Reynaud J., D., L'organisation du travail et les régulations sociales, in (Ed.) de Terssac, G. - Dubois, P., (Eds.), Les nouvelles rationalisations de la production, Toulouse, CEPADUES, 1992, p. 169 et s.  
 
62 (de) Terssac, G., La théorie de la régulation sociale : Repères pour un débat, in (de) Terssac, G., La théorie de la régulation sociale de Jean-Daniel Reynaud. Débats et prolongements, Paris, Éditions La Découverte, 2003, p. 11 et s.  
63 Friedberg, E., Le pouvoir et la règle, Paris, Éditions du Seuil, 1993. 
 
64 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 20. 
 
 
 
 
entre objectivisme (une structure prédéterminée par l'individu) et subjectivisme (une structure produite par les acteurs) 65. Ceci implique : 
 
· Du côté de l'ergonomie, à aller au-delà de l'identification classique de l'écart (prévalant) entre le prescrit et le réel, car, comme l'estime Yves Clot, il n'existe pas [...] d'un côté, l'organisation sociale du travail, et de l'autre, l'activité personnelle. Il existe, entre l'organisation du travail et le sujet, lui-même, un travail de réorganisation de la tâche par les collectifs professionnels, une recréation de l'organisation du travail par le travail d'organisation du collectif 66. Ces considérations rénovées guident l'analyse ergonomique vers l'action collective (Maggi, 2003) au sein de l'organisation, ainsi que la conception de systèmes adaptables (Falzon, 1996) permettant à l'Organisation de répondre positivement au(x) changement(s) organisationnel(s) - guidant, par ricochet, l'avenir de l'Organisation. L'ergonomie est appelée à remettre en question le prisme qu'elle avait longtemps projeté sur l'organisation, en se référant à une analyse de l'organisation figée sur un modèle classique taylorien-fordien - modèle considérant l'organisation comme "un donné fixe, jamais un sujet de discussion" 67; 
 
· Du côté des sciences de gestion, à prendre en compte l'introduction progressive de l'activité humaine comme objet de recherche 68; démarche qu'elles devraient tout autant déployer en ce qui concerne activité organisationnelle dans ses différents contours (idéologiques, managériaux, structurels, stratégiques, technologiques, ...). 
 
1.5.1.1. Les différentes composantes de l'organisation et facteurs de contingence 
 
Comme indiqué supra, l'Organisation comporte une structure, des parties clés et des objectifs. Et ces composantes sont appelées à se déployer dans une Organisation dynamique et permettant l'expression des capabilités, jouant un rôle important dans les différents changements organisationnels que connait l'organisation, au cours de sa vie.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
65 Maggi, Bruce, Interpréter l'agir : Un défi théorique, Paris, Presses Universitaires de France, 2011, pp. 1-14.  
 
66 Clot, Yves, Le développement du collectif : Entre l'individu et l'organisation du travail, in Lorino, P. - Teulier, R. (Eds), Entre connaissance et organisation : L'activité collective, Paris, Éditions La Découverte, 2005, p. 187 et s. 
 
67 Maggi, Bruce, De l'agir organisationnel. Un point de vue sur le travail, le bien-être, l'apprentissage, Op. Cit., p. 118. 
 
68 Lorino, P. - Teulier, R., Entre connaissance et organisation. L'activité collective, Paris, Éditions La Découverte, 2005. 
 
En effet, les capabilités désignent l'ensemble des fonctionnements humains disponibles à un individu, qu'il en fasse usage ou non; en d'autres termes, elles désignent la réelle liberté  de choix  dont chacun dispose, permettant ainsi un développement personnel 69. Transposée à l'Organisation, cette notion conduit à envisager la conception organisationnelle comme une aide visant à structurer l'Organisation, de telle sorte que l'Organisation favorise l'accroissement des capabilités, permette la réinvention même de son fonctionnement par les acteurs, via la confrontation, conduisant à un équilibre [provisoire] 70, via la performance individuelle ancrée dans une démarche de développement organisationnel; développement tendant à déboucher sur la performance organisationnelle. 
 
En ce cas, une question pourrait tarauder l'esprit : "Comment concevoir des Organisations permettant aux individus et aux collectifs de pouvoir réussir, de se développer (Falzon, 2013), de réinventer, si besoin, le cadre de leurs actions dans le but de trouver le meilleur compris possible entre objectifs de bien-être et de performance 71, la place des individus et d'autres ressources au sein de l'organisation, entre le besoin, pour l'Organisation, d'un Design Organisationnel et d'un Redesign Organisation ? Qui pis est, comment permettre aux individus et aux collectifs de projeter leur avenir au sein de l'Organisation - au sein d'une Organisation capable de répondre à leurs attentes, de leur permettre de s'épanouir - et de projeter l’avenir même de l'organisation ? 
 
Les réponses à ces interrogations se trouvent, en partie, dans une démarche synergique tendant à concilier les pratiques ergonomiques et les pratiques des sciences de gestion dans le développement organisationnel. Bien plus, le Design Organisationnel, en tant qu'instrument ancré dans le système-Organisation, en considérant l'Organisation comme un système dynamique, permet aux individus que ce système-Organisation d'envisager la manière d'organiser dans une vision de plus en plus dynamique, de plus en plus capacitantes. 
 
5.1.1.1. Les composantes de l'Organisation : une structure, des parties-clés et de objectifs 
 
Au-delà de ce que nous avons développé supra au sujet des composantes de l'Organisation, il y a lieu d'indiquer que la remise en question de l'analyse figée [fixée] des Organisations, basée sur le modèle taylorien-fordien, permet d'envisager les Organisations sous un jour nouveau : des Organisations capables d'apporter des réponses appropriées à la conception organisationnelle et au(x) changement(s) organisationnel(s), capables d'être émergeantes et d'envisager un futur prometteur, malgré les turbulences de l'environnement immédiat et de l'environnement global dans lesquels elles meuvent. L'on s'attache donc à une (nouvelle) grille de lecture de l'organisation appelée à mettre en œuvre, à travers de nouvelles formes d'organisation, des initiatives capacitantes et destinées à être dynamiques. Ces nouvelles formes d'organisation soulèvent 
 
 
69 Falzon, P., Enabling Environments and Reflective Practices. Proceedings of the 14th Congresso da Associaçao Brasileira de Ergonomia (ABERGO), Curitiba, Brazil, October-November 2006. 
 
70 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 24. 
 
71 Falzon, P. - Mas, L., Les objectifs de l'ergonomie et les objectifs des ergonomes, in Zouinar, M. et al., Ergonomie des produits et des services, Actes du 42e Congrès de la SELF, Toulouse, Octarès, 2007. 
 
 
 
naturellement plusieurs enjeux dans l'appréhension des éléments constitutifs de l'organisation elle pour faire que ces éléments sont ancrés dans une perspective positive et osée : une recherche  réaliste de performance organisationnelle, plaçant l'enjeu du développement conjoint de l'Organisation et de ses acteurs au sein des préoccupations de l'Organisation, tendant à permettre aux acteurs de l'Organisation à (re)penser et à (re)modeler ce Design Organisationnel afin que celui-ci soutiennent les efforts de performance organisationnelle et projettent l'Organisation dans une performance plus importante (encore). 
 
Quelque part, cela nous fait penser au souci pour l'Organisation, d'envisager, dans une perspective de conciliation d'ergonomie et des sciences de gestion, à la création d'"environnements capacitants" 72. Et, par "une organisation capacitante", de travailler dans le sens de créer un cadre organisationnel propice, non seulement à la création et à la pérennité de tels environnements, mais aussi à la création et à la pérennité d'une Organisation-système-instrument-objet de développement organisationnel et individuel, de (re)conception Organisationnelle axée sur le développement. 
 
Dans une telle perspective, il y a fort à parier que les composantes de l'Organisation devraient se déployer dans une approche renouvelée du Design Organisationnel. Il s'agit d'un Design Organisationnel capable d'impulser une combinaison entre les composantes de l'Organisation et des d'acte de contingence - pour donner lieu à des nouvelles formes d'organisation comparativement au modèle classique (taylorien-fordien). 
 
i) structure  
 
Robbins 73 définit l'organisation comme "une coordination planifiée de deux ou plusieurs individus, qui, fonctionnant sur une base relativement continue et à travers une division du travail, ainsi qu'une appréhension hiérarchique de l'autorité, vise à atteindre un but commun ou un éventail de buts." Cette définition présentant, de manière succincte, les principales composantes de l'Organisation que les sciences de gestion s'emploient à énoncer, nous permet, en filigrane, de considérer la coordination, la division du travail, tout autant que l'autorité hiérarchique, comme les éléments clés de la structure organisationnelle - structure que Mintzberg considère comme "la somme [totale] des moyens employés pour diviser le travail entre tâches distinctes et pour ensuite assurer la coordination nécessaire entre ces tâches", tel qu'indiqué précédemment. 
 
De manière classique, elle est abordée à travers le degré de spécialisation, les modèles de coordination, ainsi que le degré de formalisation 74. 
 
 
 
72 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 25. 
 
73 Robbins S., R., Organizational Theory : The Structure and Design of Organizations, Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall, 1983, p. 5. 
 
74 Arnoud, Justine, Idem, p. 29. 
 
 
 
i1) le degré de spécialisation répond à la question de savoir comment le travail est divisé au sein de l'Organisation. Cette division du travail est abordée sous deux axes : horizontale pour désigner le nombre de tâches effectuées par un opérateur, et verticale pour indiquer des phases de conception et d'exécution du travail;  
 
i2) les modes de coordination : la coordination répond à une exigence de convergence et de mise en cohérence. Pichaut F. et Nizet J. considèrent par exemple, qu'il importe que le travail de chacun - au sein de l'Organisation -, s'articule, s'harmonise, s'intègre, avec celui des autres, pour aboutir à un résultat commun, et cela, de la manière la plus efficace et la moins coûteuse possible 75. L'on comprend donc que la coordination du travail dans les organisations, répond (devrait répondre) aux critères d'efficacité et d'efficience ancrés dans le développement organisationnel. Et dans le cadre de cette coordination du travail, Mintzberg (1982) propose cinq mécanismes - répandus dans la littérature actuelle en matière de sciences de gestion : l'ajustement mutuel, la supervision directe, la standardisation des procédés, la standardisation des résultats, ainsi que la standardisation des qualifications. 
 
En effet, l'ajustement mutuel décrit une coordination par le simple recours à une communication informelle entre les opérateurs sur la manière d'effectuer le travail. 
 
Au sujet de la supervision directe, il s'agit d'un mécanisme par lequel une personne est responsable du travail des autres et assure la coordination en fournissant des instructions. 
 
Quant aux trois autres mécanismes, ils s'emploient à décrire une coordination passant, soit par la spécification précise du contenu du travail (cas de la standardisation des procédés), soit par la spécialisation des résultats du travail à atteindre (cas de la standardisation des résultats), soit encore par la spécialisation de la forme requise pour effectuer une tâche (cas de la standardisation des qualifications). 
 
Par surcroît, un sixième mécanisme proche du concept de socialisation développé par Henry Mintzberg (1982) et en lien avec la culture organisationnelle, a été ajouté plus tard : il s'agit de la standardisation des normes, qui évoque, en substance, une coordination par la spécification des valeurs et des comportements de la personne qui effectue le travail; 
 
i3) le degré de formalisation : il s'agit de de déterminer le degré de précision et d'explication lié à la définition des tâches. Ainsi, la formalisation se mesure par le degré de précision avec laquelle l'Organisation définit les tâches de chacun, les relations d'autorité 76. Elle englobe les descriptions de postes, les règles et procédures (Hendrick, 1994). 
 
Au demeurant, parfois, cette classification est complétée par les modes de différenciation et les mécanismes de liaison inter-unités 77. 
 
75 Pichault, F. - Nizet, J., La coordination du travail dans les organisations, Paris, Dunod, 2012, p. 7. 
 
76 Torrès-Blay, O., Économie d'entreprise. Organisation et stratégie à l'aube de la nouvelle économie, Paris, Economica, 2000. 
 
77 Nizet, J - Pichault F., Introduction à la théorie des configurations, Bruxelles, De Boeck, 2001. 
 
Les mécanismes de différenciation sont, en effet, basés sur une différenciation verticale afin de désigner le nombre de lignes hiérarchiques prévalant entre le chef et la base (Hendrick, 1994) et horizontale dans le but de désigner le nombre d'unités. La différenciation inter-unités peut conduire à un regroupement des activités par fonctions (input) ou par divisions, c'est-à-dire, par marchés, clients ou zone géographique (output). En ce qui concerne les mécanismes de liaison inter-unités, ils sont liés à la formalisation (planification et contrôle des performances), aux relations interpersonnelles (agents de liaison ou groupes transversaux) ou aux représentations mentales (apprentissage du système de valeurs, partage des visions et des identités); il s'agit des trois principaux mécanismes de liaison entre les unités de l'Organisation. 
 
ii) parties clés 
 
L'Organisation est aussi appréhendée à travers des partie clés : le Sommet Stratégique, en charge des orientations d'ensemble de la vie des Organisations; le Centre Opérationnel, qui comprend les opérateurs dont le travail est directement lié à la production des biens et des services; la Ligne Hiérarchique, composée de l'encadrement en charge de la transmission des informations et de la surveillance; la Technostructure, chargée de l'amélioration des standardisations, ainsi que le Support Logistique, chargé de soutenir les autres membres de l'Organisation (Mintzberg, 1982). 
 
De même, l'Organisation peut être schématiquement représentée autour de trois niveaux : le niveau stratégique ou pilotage des transformations (proche du Sommet Stratégique), le niveau organisationnel (composé de la Ligne Hiérarchique et éventuellement de la Technostructure et des activités de support), le niveau des opérations productives (le Centre Opérationnel). 
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Figure 7 - Les trois niveaux de l'organisation en sciences de gestion [Figure adaptée de Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 31]. 
 
Comme indiqué supra, le but [majeur] du Design Organisationnel est de créer une Organisation capable, entre autres, de créer continuellement des valeurs, par rapport à la fidélisation de la création et à l'option de trouver une clientèle potentielle (qu'il faudra ensuite fidéliser), par rapport à l'optimisation de l'Organisation elle-même. Par le fait, le Design Organisationnel construit des blocs qui sont en cohérence avec la croissance de l'Organisation. Designer une Organisation pourrait donc signifier mettre en place un processus, mieux un ensemble de processus permettre à la dramatisation de la vie d'avoir une place au sein de l'Organisation.  En remodelant sa structure, l'Organisation arrive à mettre en interconnexion à la fois les stratégies organisationnelles, le management des ressources humaines, le système des récompenses, les structures organisationnelles et les processus d'activités. En d'autres termes, l'on se réfère au modèle de remodelage de la structure défini par Jay Galbraith et que nous pouvons représenter comme suit :  
 
Figure 8 - Modèle du Design Organisationnel en étoile, selon Jay Galbraith. 
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En substance, la figure ci-dessus, décrit, dans le cadre du remodelage de la structure, la nécessite, pour l'Organisation, de créer une interaction, une interconnexion entre stratégie (englobant la vision organisationnelle, le mode de gouvernance, les avantages comparatifs ou les avantages comparatifs liés à l'environnement, ...), les structures organisationnelles (englobant le pouvoir et l'autorité dans le gouvernement de l'Organisation, les flux d'informations - alignés - les rôles organisationnels,...), le management des ressources humaines (intégrant le flux de travail - avec un feed-back requis, les modes d'apprentissage), le système de récompenses et de compensations existant au sein de l'Organisation. Tout cela suppose une cohérence nécessaire entre la performance professionnelle et la performance organisationnelle. In fine, le remodelage de structures organisationnelles, facilité par le Design Organisationnel, vise à orienter l'Organisation vers la meilleure des performances possible.  
 
Par surcroît, le Design Organisationnel devient (donc) ce processus de "recadrage" de la structure et des rôles organisationnels. Bien plus, il devient l'alignement indispensable de la structure, des processus, des systèmes de récompenses, des systèmes de compensations, avec les stratégies organisationnelles (liées, notamment, aux processus d'activités). Ce faisant, il permet de créer de nouvelles capacités organisationnelles - pour rendre, par exemple, une entreprise capable de compétir dans un nouveau marché. 
 
Le Design Organisationnel permet l'implémentation des décisions stratégiques. Mais cette démarche peut, à proprement parler, être appréhendée comme une possibilité de considérer le Design Organisationnel efficace comme une voie conduisant à exécution des stratégies organisationnelles effectives, en incluant une photographie fidèle de la démarche stratégique et des objectifs du Design.  L'on aboutit, dès lors, à un groupage ou à des groupages de décisions stratégiques utiles, qui, de manière fondamentale, participent de l'ancrage de l'architecture de l'Organisation. Vraisemblablement, le fait pour l'Organisation, de prendre des décisions se basant sur des rôles organisationnels majeurs, pourrait impacter positivement sur une nouvelle image des composantes organisationnelles et des strates organisationnelles - strates, telles que définies par Mintzberg. Les options de groupages stratégiques au sein d'une Organisation (entreprise) pourraient prendre en compte les comportements individuels et organisationnels, les fonctions organisationnelles, le(s) produit ou catégorie de produits, la clientèle ou le marché, etc. D'où, la nécessité pour l'Organisation de définir des buts et objectifs cohérents. 
  
iii) buts et objectifs 
 
En soi, il ne s'agit pas seulement des buts et des objectifs cohérents, mais aussi désirés. Une Organisation qui se veut performante, devra, en effet, être orientée par des buts et des objectifs cohérents et désirés, qui peuvent (donc) être classés en fonction de critères visés (productivité, profitabilité, innovation, ressources, ...) ou de cadres temporels plus ou moins longs (Hendrick, 1994). Du moment que les buts sont traduits en objectifs - comme indiqué supra -, ils deviennent des finalités et sont à la base de choix organisationnels orientés vers la performance, d'orientations stratégiques; la stratégie se définissant par un ensemble d'objectifs 78. En revanche, la stratégie choisie entretient une relation complexe avec la structure.  Pour certains auteurs, en effet, la structure suit la stratégie, pour d'autres, la structure contraint la stratégie (Torrès-Blay, 2000). Selon Miller, à partir d'une stratégie donnée, il n'y a qu'un nombre restreint de structures envisageables, et vice-versa 79, ce qui contraint l'Organisation à avoir quel type de Design Organisationnel mettre en place pour garantir la performance voulue (Design fonctionnel - Design hiérarchique - Design divisionnel, Design matriciel, Design en toile d'araignées ou Design en étoile). Un Design hiérarchique, par exemple, désigne un schéma de leadership et une énergie pouvant induire des effets néfastes sur la résolution des problèmes et une compréhension progressive encourageant l'émergence de la fonction humaniste du Design Organisationnel au sein de l'Organisation (entendue comme système). Dans le cas de firmes industrielles, cela peut fragiliser les efforts de protection de chaînes alimentaires, de position concurrentielle, etc 80. Ainsi, dans les processus de Redesign Organisationnel 81, il importe de tenir compte d'éléments à différents niveaux : 
 
· La mise en exergue de l'architecture organisationnelle (e.g. : le niveau corporate, le rôle du Sommet stratégique dans l'implémentation des marchés segmentés, le rôle de responsables des aires d'activités dans le contexte d'une grande firme, par exemple, etc.); 
 
· La prise en compte du design des aires d'activités et d'unités liées aux activités, dans le cas d'une grande firme, par exemple; 
 
78 Lorino, P. - Tarondeau J., C., De la stratégie aux processus stratégiques, Revue Française de Gestion, I (160), 2006, p. 317 et s. 
 
79 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 31. 
 
80 Hoover, John - Valenti, Angelo, Unleasing Leadership : Aligning What People Do Need With What Organizations Need Most, Dulles, Carrer Press, 2003 
 
 
· La prise en compte du design des départements et d'autres sous-unités - reliées à une unité d'activité; 
 
· Le design des rôles individuels. 
 
Il s'ensuit donc que le domaine du Design Organisationnel, se trouve - quelque part - à l'intersection de la stratégie, des opérations, des règles et des ressources humaines - comme décrit dans la figure ci-dessous :                                       
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Figure 9 - Le Design Organisationnel à l'intersection de stratégies organisationnelles, des opérations, des règles, de l'intégration des ressources humaines, au sein de l'Organisation [Figure adaptée de http://www.organizationdesign.net/organizationredesign]  
De même, bien que la stratégie organisationnelle soit l'un des facteurs importants du Design Organisationnel, il importe que ce Design mette en exergue le fait qu'il peut déterminer les stratégies primordiales à implémenter en premier lieu. En général, l’Organisation devrait s'aligner la manière d'organiser avec les flux de travail. De ce fait, il existe un lien important entre les opérations prévalant au sein de l'Organisation et le Design Organisationnel. Le Design Organisationnel peut aussi être influencé par les lois, les règles, les régulations, les modes de gouvernance adoptés par le secteur d'activité dans lequel évolue l'Organisation. Last but not least, le Design Organisationnel vise à asseoir la fonction humaniste de l'Organisation. Aussi, le Design d'une Organisation est-il fondamentalement mis en place en faveur des individus, mieux des membres la composant. Par voie de conséquences, les membres de l'Organisation adoptent - dans les flux de travail - les rôles définis par les processus de Design Organisationnel. Au fond, ils (membres) participent aux processus de Design, et influencent également les Designs, de manière directe ou de manière indirecte.  
 
1.5.1.1.2. Les facteurs de contingence 
 
L'école de la contingence 82 emmenée par Mintzberg (1982) ou encore Lawrence et Lorsch (1989), écarte l'idée d'une Organisation optimale et affirme que les facteurs environnementaux rendraient contingentes les structures organisationnelles. Autrement dit, le contexte influencerait les structures contraintes de s'adapter. Les facteurs techniques et environnementaux au départ, s'étendent, ensuite, à la taille et l'âge des Organisations, à la technologie utilisée, au degré de  
 
 
81 Organization 	(Re)Design. 	What 	ils 	Organization 	Design 	? 	: http://www.organizationdesign.net/organization_redesign 
complexité, hostilité et hétérogénéité du marché, aux caractéristiques du personnel (degré de professionnalisme, niveau d'éducation, âge, etc.), au pouvoir susceptible d'influencer les modes de coordination, à la culture nationale. Divers auteurs ont mis en évidence les effets de ces facteurs sur les structures organisationnelles démontrant, par exemple, que plus une Organisation est âgée, plus son comportent est formalisé (Mintzberg, 1982), ou encore, plus l'environnement organisationnel est incertain et instable, plus l'Organisation a intérêt à mettre en place une structure souple et faiblement formalisée 83. Une série de prescriptions, en termes de structures organisationnelles souhaitables, émerge ainsi de ces divers facteurs 84. 
 
1.5.2. Réflexion autour de nouvelles formes organisationnelles 
 
La combinaison de ces variables conduit à l'énoncé de typologies plus ou moins adaptées au contexte et aux objectifs poursuivis. La plus connue est celle proposée par Mintzberg (1982), qui distingue six configurations (schématisées précédemment), chacune s'appuyant sur une structure spécifique et étant plus ou moins adaptée à un contexte donné. Une configuration est un idéal-type qui "permet de mettre en évidence des liens logiques existant entre les diverses caractéristiques d'un objet. Ceci permet de comparer des cas réels d'entreprises, en soulignant ce qui les distingue" 85. Nous retiendrons la classification proposée par H. Hendrick (1994), qui s'inspire de la typologie de Mintzberg (1982), pour distinguer trois types d'organisation :  
 
· "Classical or machine bureaucracy" (Bureaucratie classique ou mécanique) : organisation qui s'est illustrée par le management scientifique, caractéristique des Organisations tayloriennes et fordiennes, et par la bureaucratie décrite par Max Weber; 
 
· "Professional bureaucracy" (Bureaucratie Professionnelle) : qui s'appuie sur la standardisation des qualifications et la formation, et qui laisse ainsi aux spécialistes une plus grande autonome, compte tenu du fait que la formalisation y est faible, le processus de décisions, décentralisé; 
 
· "Adhocracy" (adhocratie) : qui désigne une configuration à la fois complexe et non normalisée, et que l'auteur illustre par les Organisations matricielles et les Organisations de "forme libre", capables de répondre à des environnements dynamiques et complexes. 
 
 
 
82 Arnoud, Justine, Op. Cit., pp. 31-32. 
 
83 Lawrence Paul R. - Lorsch J.W., Adapter les structures de l'entreprise, Paris, Éditions d'Organisation, 1989 (Ouvrage original publié, en 1967, sous le titre Organizational and Environment : Managing Differenciation and Integration, Boston, Harvard University). 
 
84 Plus loin, nous nous appesantirons sur la théorie de la contingence. 
 
85 Krohmer, C., Nouvelles formes d'organisation du travail et compétence collective. Le cas exploratoire de l'entreprise EURECAT SA. Communication présentée au XIIIe Congrès de l'Association de Gestion des Ressources Humaines (AGRH), Nantes, France, Novembre 2002, p. 298. 
 
 
L'objectif n'est pas de tomber dans une opposition binaire entre le modèle classique (classical or machine bureaucracy) et les nouvelles formes d'organisation (plus proches du concept d'adhocratie) - opposition vaine, tant le modèle classique est encore très présent dans les Organisations d'aujourd'hui, et les formes souvent hybrides. L'enjeu est de saisir des composantes énoncées, ici, pour traduire la progressive remise en cause du modèle classique et les principales caractéristiques de nouvelles formes d'organisation, et de remettre en question une appréhension de l'Organisation fondée sur la seule structure, ainsi que ses déterminants environnementaux.  
 
En effet, la structure est déterminée par des facteurs internes (âge, taille, etc.) et les externes (concurrence, clients, etc.). Elle repose sur une décomposition par fonction ou division. La gestion de la compatibilité des décisions prises, est faite par la mise en place de mécanismes de coordination. Cette structuration se décline, ensuite, au niveau de l'organisation du travail, qui définit la contribution de chacun, le système de communication, le système d'autorité et le dispositif de rétribution - qui lie le système de récompenses : "cette fiction organisatrice pourrait laisser croire que la seule définition des structures organisationnelles, permet d'atteindre les résultats escomptés 86." Cette fiction était recherchée par l'organisation taylorienne-fordienne. Elle est remise en question par de multiples transformations conduisant, a priori, à une nécessaire prise en compte des acteurs, de leur diversité et complémentarité, mais aussi au passage de la notion de coordination à celle de coopération 87. 
 
Il apparaît donc des limites, par rapport à l'approche classique des Organisations reposant sur une conception mécaniste et rationnelle. En revanche, il y a lieu d'indiquer que les Organisations connaissent, depuis les années 1980, des évolutions fortes 88. Lorsque l'on aborde la question liée à l'apparition de nouvelles formes d'organisations (Arnoud, 2014, p. 33), l'objectif n'est pas de réfléchir, de manière dichotomique, - l'approche classique cohabitent fréquemment avec les nouvelles formes - ni de proposer un discours normatif du type : il est "souhaitable" que les Organisations deviennent flexibles (Livian, 2004). Il n'est pas non plus question de trancher entre les multiples analyses présentant ces évolutions organisationnelles comme des solutions aux problèmes actuels 89 ou comme porteurs de dangers potentiels, sources de nouvelles incohérences dans le gouvernement des Organisations d'aujourd'hui et [de demain]. De toute évidence, nous ne nions pas ces questions, mais l'enjeu est plutôt de dégager des caractéristiques communes aux nouvelles formes d'organisation (aspect transverse, logique processus, dimension communicationnelle, ...), susceptibles de déplacer les objets d'études et d'intéresser l'ergonomie. Parmi elles, il y a lieu d'indiquer les nouvelles modalités de coopération explorées et mises en parallèle avec l'émergence récente du concept de "collectif transverse" en ergonomie. Plus largement, une réflexion est menée sur la nécessité de repenser les systèmes de performance et de gestion dans le nouveau contexte des Organisations (Arnoud, Idem, p. 33). 
 
 
86 (de) Terssac, G. - Lompré, N., Pratiques organisationnelles dans les ensembles productifs : Essai d'interprétation, in Spérandio J., C., L'ergonomie face aux changements technologiques et organisationnels du travail humain, Toulouse, Octarès, 1996, p. 51 et s. Lire (de) Terssac, G. - Lompré, N., Coordination et coopération dans les organisations, in Pavard, B. (Ed), Systèmes coopératifs : De la modélisation à la conception, Toulouse, Octarès, 1994. 
 
87 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 33. 
 
 
1.5.2.1. Rapport entre instabilité/complexité de l'environnement et nouvelles formes d'organisation 
 
De nos jours, des mutations organisationnelles apparaissent, par rapport à la manière d'organiser ; on passe de plus en plus à une remise en question du modèle classique, permettant (facilitant) le passage d'une structure mécanique à une structure organique, laissant libre cours à des grilles de lectures privilégiant l'émergence d'une nouvelle vision du Design Organisationnel et des chances à accorder au Redesign Organisationnel dans le cas de changement organisationnel, de passage de l'Organisation, d'un stade de contre-performance à un stade  de performance. 
 
Ces mutations affectent essentiellement les éléments ci-après : 
 
a) L'organisation taylorienne-fordienne 
 
L'approche classique (Arnoud, 2014, p. 34) regroupe les premières réflexions sur l'organisation, qui ont eu lieu dans un contexte d'accélération de l'industrialisation et d'émergence de la grande entreprise. Les ingénieurs Frederik Taylor et Henri Ford ont fortement contribué à ces réflexions, en s'inspirant des travaux d'économistes classiques, en particulier ceux d'Adam Smith, et en développant une vision mécaniste et scientifique de l'organisation. À partir de l’analyse normative de l'organisation et du travail, le taylorisme a cherché à rationaliser le fonctionnement de l'Organisation, et a donné naissance à une manière particulière et unique de pré-ordonner le travail : l'Organisation Scientifique du Travail (OST) 90. L'OST repose sur quatre grands principes : une division verticale et horizontale du travail, un système de salaire au rendement et un système de contrôle au travail. Le fordisme, "habillage moderne du taylorisme" 91 a appliqué le principe de l'OST et développé le travail à la chaîne, la production de masse standardisée, tout en augmentant les salaires des ouvriers considérés comme des clients potentiels. La précédente grille de lecture proposée, permet de mettre en évidence les caractéristiques de cette approche de l'organisation, marquée par un degré de spécialisation et de formalisation élevé et de modes de coordination basés sur la supervision directe et la standardisation du travail. Le regroupement des activités s'effectue par fonctions, mettant en œuvre de savoirs homogènes et voisins, et favorisant le développement de ressources spécialisées 92. Les processus décisionnels sont fortement centralisés (Hendrick, 1994) et l'ordre y est hiérarchique avec un principe d'unité de commandement, à travers lequel un subordonné ne doit être placé que sous le contrôle (la supervision) d'un seul supérieur (Mintzberg, 1982, p. 25). Ces diverses caractéristiques sont proches de ce que Burns et Stalker 93 qualifient de "structure mécanique." Une telle structure est formalisée par l'organigramme, la description des fonctions, des liaisons inter-unités, des tâches et domaines de responsabilités, tout comme par des règles et procédures revêtant une nature [largement] descriptive (Torrès-Blay, 2000). 
 
 
 
88 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 34. 
 
89 Zarifian, P., Quels modèles d'organisation pour l'industrie européenne ? L'émergence de la firme coopératrice, Paris, L'Harmattan, 1993. 
 
 
 
Cette approche met en vedette une perception de la situation de travail comme un système social pré-déterminé et sur-déterminé, par rapport aux sujets concernés (de Terssac et Maggi, 1996, p. 92). Cela renvoie, estime de Terssac et Maggi, à l'idée d'un ordre parfait, d'un "one best way" applicable à toute Organisation. L'homme est y appréhendé comme le prolongement de la machine (Ouvrier-Bonnaz, 2012), piloté par un cerveau par un cerveau "étranger" et une simple "main 94." 
 
En tout état de cause, Tarrondeau (2002) estime que le modèle n'a jamais fonctionné, de façon aussi mécaniste. Il apparaît que les travaux sociologiques et ergonomiques ont démontré que les actions des individus n'étaient [jamais] totalement soumises aux règles imposées. Ce, pour permettre à ce que, comme l'estime Linhart, la production sorte et que le travail produit, soit d'une qualité convenable (de Terssac, 1992). Néanmoins, ces actions étaient souvent en marge, à l'ombre de l'Organisation officiellement affirmée, et le degré de liberté des individus était réduit par le système fort de contraintes. Aussi, le modèle taylorien- fordien a-t-il été rapidement mis en cause 
95 : 
 
· L’absence d'initiative de l'ouvrier, dans ce modèle, est critiquée, dès les années 1930, dans les travaux d'Henri Wallon et, un peu plus tard, par Gerorges Canguilhem : "dans ses rapports avec le milieu physique et le milieu social au sein de l'entreprise, l'ouvrier réagit - ou plutôt est conçu par Taylor comme devant réagir - sans initiative personnelle [...] Le chronométrage des temps opératoires, l'élimination des temps morts, les mouvements inutiles sont les conséquences d'une conception mécaniste et mécanicienne de la physiologie, provenant de l’autonomie d'une science énergétique totalitaire 96"; 
 
· L’ignorance des besoins et des interactions des individus, est également critiquée, et donnera naissance au courant des relations humaines qui a cherché à démonter "qu'il était au mieux inadéquat de s'appuyer sur la structure formelle, constituée par la standardisation, ainsi que la supervision directe" (Mintzberg, 1982, p. 26). Ce courant a été influencé par la hiérarchisation des besoins (pyramide des besoins) de Maslow; 
 
· L’ignorance des interactions entre l'Organisation et son environnement (conception de l'Organisation comme un système clos) est remise en question, devant les mutations économiques et environnementales qui se profilent, dès les années 1970. Le modèle rationaliste/mécanique, notamment, le principe de spécialisation, tout autant que la forte formalisation engendrant à la fois, comme l'estime Tarondeau (2002, p. 90), rigidité et fermeture, présente un caractère inadapté. De manière progressive, les Organisations doivent s'adapter à un environnement complexe et turbulent (Ecole de la contingence). 
 
90 (de) Terssac, G. - Maggi, B., Le travail et l'approche ergonomique, in Daniellou, F. (Ed.), L'ergonomie en quête de ses principes. Débats épistémologiques, Toulouse, Octarès, 1996, p. 77 et s. 
 
91 Ouvrier-Bonnaz, R., Taylorisme, rationalisation, sélection, orientation de Henri Wallon, Pistes : document en ligne : http://pistes.revues.org/2614 
 
92 Tarondeau J., C., Le management des savoirs, Paris, Presses Universitaires de France, 2002. 
 
93 Burns, T. - Stalker, G. M., The Management of Innovation, 2nd edition, London, Tavistock, 1996. 
 
b) Les transformations structurelles et l'évolution des Organisations 
 
En effet, depuis les années 1980, quatre transformations structurelles majeures semblent se profiler dans le paysage économique français : l'avènement des Nouvelles Technologies de l'information et de la Communication (NTIC), le passage d'une économie industrielle à une économie de services, marquée par l'importance prise par le secteurs des services, en termes d'activités et d'emplois, le rôle clef de l'économie immatérielle dans l'ensemble des secteurs qui met en vedette de nouveaux actifs stratégiques (compétence, confiance, pertinence) et pose le problème de la mesure, et, enfin, l'intensification de la concurrence et des processus de globalisation 97. A cela, il convient d'ajouter la croissance de la variété et de la complexité, la réduction de la durée de vie des produits, ainsi que l'accroissement du niveau d'aspiration des clients et consommateurs (Tarondeau, 2002). De telles mutations ou transformations conduisent certains auteurs - comme Boyer et Freyssent - de les aborder dans le sens de l'apparition d'un nouveau modèle de production; modèle induisant la recherche de nouvelles Organisations capables de percevoir les changements, potentiels ou réels, d'environnement et de se transformer (Tarondeau, 2002, p. 91). 
 
Dans les années 1980, un consensus se forme autour de l'idée selon laquelle les structures organisationnelles sont traversées, à leur tour, par des évolutions fortes, en réaction à 98 des facteurs exogènes (environnements turbulents, impact des NTIC, etc.). Ce consensus se forme également en réaction à des facteurs endogènes à fois stratégiques - parmi les choix stratégiques, les Organisations ont tendance, depuis quelques années, à recentrer des activités considérées comme spécifiques et à sous-traiter ou à externaliser les autres activités - et managériaux (e.g. : volonté de diffusion des savoirs au sein des savoirs au sein des Organisations, recherche de l'efficience collective des ressources humaines. 
 
Pour Justine Arnoud, l'Organisation est entendue comme un système ouvert et sa structure est influencée par le contexte et la stratégie. Bien plus, elle est influencée par l'environnement. Ainsi, l'objectif poursuivi n'est plus la recherche d'un one best way, mais bien la recherche de structures adaptées au contexte et relativement souples. Par ricochet, dans l'optique contrôler la variété croissante de son environnement, Tarondeau (2002, p. 92) estime que la firme doit augmenter sa variabilité propre par décentralisation et autonomie. 
 
 
 
 
94 Crozier, Michel - Friedberg, E., L'acteur et le système, Paris, Éditions du Seuil, 1977. 
 
95 Arnoud, Justine, Op. Cit., pp. 34-35. 
 
96 Courtarel, F., La prévention des troubles musculo-squelettiques en conception : Quelles marges de manœuvre pour le déploiement de l'activité ?, Thèse de Doctorat en Ergonomie, Université Victor Segalen Bordeaux 2, France, 2004, p. 108 [inédit]. 
 
97 (du) Tertre, C., Modèle industriel et modèle serviciel de performance, Proceedings of the XVIIth International Conference of European Association forme Research on Services (RESER), Tampere, Finlande, Septembre 2007. 
 
 
 
En ce cas, ces nouvelles structures (schématisées ci-dessous) revêtent des caractéristiques communes, les plaçant en déphasage, en rupture avec le modèle classique (taylorien-fordien). 
 
	Caractéristiques 
	Organisations traditionnelles 
	Organisations émergentes 

	
	Centre de décision unique 
	Centres de décision multiples 

	
	Centre de décision autosuffisant 
	Centre de décision marqué par une variété d'expertises 

	
	Activités indépendantes 
	Unités interdépendantes 

	
	Structures verticalement intégrées 
	Multiples alliances 

	
	Structure(s) uniforme(s) 
	Structures différenciées 

	
	Esprit de paroisse 
	Esprit cosmopolite 

	
	Objectif d'efficience 
	Objectif de flexibilité 


 
Tableau 2 - Comparaison des attributs d'Organisation [Tableau adapté de Tarondeau, Op.Cit., p. 94]. 
 
En effet, l'adaptation des Organisations à leur environnement, les conduit (souvent) à remettre en question la spécialisation reposant sur une division forte du travail, à opter pour l'implémentation de structures souples et plus décentralisées (Hendrick, 1994), à multiplier les centres de décision. Les activités ne sont alors plus uniquement découpées par fonctions, mais bien par division; cela se reflète par la présence, au sein de l'Organisation, d'une variété et d'une combinaison d'expertises (Tarondeau, 2002). On se rapproche, en ce cas, de la structure "organique" décrite par Burns et Stalker (1996). Une telle structure est marquée par le fait qu'elle recourt aux règles formelles, par la décentralisation des décisions, par la définition souple des responsabilités, et, où l'accent est mis sur la vision de l'Organisation, sa mission, les objectifs qu'elle s'est assignés. 
 
c) Les nouvelles formes d'organisation 
 
Dans la littérature, deux principales formes d'organisation émergent : il s'agit de l'organisation en réseau, de l'organisation par projet, l'organisation divisionnelle, l'organisation matricielle (Arnoud, 2014, pp. 37-38), impliquant des enjeux communs.  
 
c1) L'organisation divisionnelle et l'organisation matricielle 
 
Au sujet de l'organisation divisionnelle et de l'organisation matricielle, elles représentent deux types d'organisations rompant avec l'approche fonctionnelle classique. Fayol, condisciple de Taylor et Ford, s'était précisément attaché à distinguer six fonctions reprises au sein de l'OST : technique (transformation, production, ...), commerciale (achat, vente, échange, ...), financière) recherche et gestion de capitaux), sécurité (protection des biens et des personnes), comptable et administrative (Torrès-Blay, 2000). Pendant une grande partie du XXe siècle, l'organisation a été marquée par une spécialisation par fonction cloisonnée et, in fine, par métier. De nombreuses tentatives s'emploient, aujourd'hui, à rompre avec cette conception porteuse de difficultés, d'incohérences et de dysfonctionnements. Tarondeau (2002, p. 90 et s.), par exemple, estime que dans les structures fonctionnelles (...), les interfaces entre les fonctions, sont le terrain d'affrontement entre spécialistes (marketing contre logistique, par exemple) et la source de nombreux dysfonctionnements (retards et erreurs de livraison). Les décisions prises, le sont en fonction d'objectifs locaux, sans prise en considéra de leurs effets sur l'ensemble de l'Organisation.  
 
98 Arnoud, Justine, Op. Cit., pp. 36-37. 
Bien plus, de nouveaux types de regroupements d'activités apparaissent par division (en fonction des types de produit, marché, ou de lieux géographiques) ou matricielle, associant alors deux critères de découpage (par produit et par lieu géographique, par exemple). De cette manière, l'Organisation privilégie la globalité stratégique, en diminuant les cloisonnements et en s'appuyant sur l'Interaction d'acteurs autonomes entretenant des relations latérales. 
 
c2) L'organisation en réseau  
 
Il s'agit d'un type d'organisation caractérisé par l'articulation de diverses activités économiques, à faible pilotage central, et pouvant revêtir des formes juridiques diverses : relations de soustraitance, partenariats, alliances, (Livian, 2004), joint-ventures, fusions, etc. Dans ce genre d'organisation, plusieurs métiers travaillent ensemble et il y existe une intégration des principes. Qui plus est, le moteur est de pouvoir mettre ensemble des cellules différentes au sein d'un même réseau de travail orienté vers un type particulier de clientèle 99; l'Organisation s'appliquant à créer une interdépendance [qui pourrait se révéler à la fois forte et complexe]. 
 
c3) L'organisation par projet 
 
Il s'agit d'un type d'organisation temporaire, visant à réunir une équipe multi-métiers, de compétences diverses et complémentaires, autour d'un projet spécifique et délimité dans le temps (Krohmer, 2002; Zarifian, 1999). Qui plus est, ce type d'organisation - par sa configuration - permet d'assouplir les structures, et ce, estime Livian (2004, p. 347 et s.), en les reconfigurant, de manière partielle, en fonction de chaque "œuvre" à réaliser. Pour certains auteurs comme Zarifian (2010), Petit (Petit et al., 2011), ce type d'organisation devrait s'ancrer dans l'organisation ordinaire du travail dans le but de favoriser l'expression des logiques diverses qu'elle promeut, de palier les exigences et les difficultés relatives au caractère temporaire [et même fragmentaire] de l'organisation par projet.   
 
Parallèlement à ces nouvelles formes d'organisation, trois concepts théoriques ont été développés : il s'agit de l'organisation transversale, de l'organisation apprenante et de l'organisation communicationnelle. Ces structures reposent, dorénavant, sur des coordinations latérales, grand fonctionnelles (Arnoud, 2014, pp. 38-39; Tarondeau, 2002) impliquant des mécanismes d'ajustement mutuel, qui représente pour Mintzberg (1982, p. 19), l'unique ajustement - mécanisme de coordination - qui marche dans des circonstances extrêmement difficiles. L'organisation transversale représente une structure en fonction d'actions visant des effets externes. Elle associe des ressources et des savoirs hétérogènes (Tarondeau, 2002, p. 110). 
 
La transversalité de l'Organisation engendre des besoins communicationnels (Livian, 2004; Tarondeau, 2002), de synergies importantes. La qualité de ces interactions devient centrale, à dessein d’améliorer la performance des Organisations, car elle ne peut être assurée ni par une simple coordination automatique, encore moins par de simples transferts d'informations. Elle est donc assurée par la communication, qui représente la construction, l'architecture d'une compréhension réciproque et des bases d'accord à l'origine du succès des actions menées en  
 
 99 Krohmer C., Op. Cit., p. 298. 
 
commun (Zarifian, 1999), dans une sorte de synergie coopérative. Les mutations organisationnelles contribueraient à inscrire un ancrage de la communication dans les activités (productives), et contribueraient à l'émergence d'une Organisation communicationnelle jetant son regard vers l'avenir, d'une Organisation privilégiant les échanges et interactions entre acteurs. D'autant que ces échanges et interactions entre acteurs (aux compétences et savoirs divers) pourraient se révéler comme sources d'une dynamique collective d'apprentissage et contribuer à l'essor de l'Organisation. Pour Zarifian (1999), le partage de savoirs, la mobilisation croisée des opinions et les confrontations de points de vue, peuvent trouver un terrain favorable au sein d'organisations par projets ou en réseau, et, par ricochet, constituer des occasions d'apprentissage. 
 
En regard de ce qui précède, les enjeux, par rapport aux nouvelles formes d'organisation, nous permettent de séduire que l'organisation ne peut se restreindre à la seule structuration des relations interindividuelles se développant au sein de l'Organisation, à l'orientation des comportements, à une appréhension vue en termes de "forme" ou "modèle" optimal. La tendance qui se profile, est celle-ci liée à des Organisations confrontées à une complexité accrue. Il s'agit, en effet, pour elles, de réagir rapidement aux changements de leur environnement interne et d'anticiper en permanence un futur de plus en plus incertain (de Terssac et Lompré, 1994). De ce fait, l'approche de modèles d'organisation - en termes de modèle - pourrait paraître inadaptée et incohérente. Il convient, dès lors, d'accorder une importance substantielle à la fonction humaniste de l'Organisation, à la place des acteurs au cœur de l'Organisation (notamment, de l'Organisation transversale). Il s'agit de souligner, en particulier, l'importance de l'initiative individuelle au service de l'action collective (Arnoud, 2014, p. 38-39), car l'importance de la ressource humaine reflète un modèle d'opérateur différent, où homme reste plus grand que son modèle (de Terssac et Dubois, 1992). Ainsi, la production et les résultats d'une Organisation, sont obtenus, notamment, grâce à la contribution active des acteurs, à leurs initiatives, à la mise en œuvre de leurs compétences, à leur degré de coopérativité (de Terrsac et Lompré, 1995, p. 56), à leur contribution à l'émergence d'une culture organisationnelle puissante, à leur vive volonté de créer des sous-cultures participant de l'émergence de la culture organisationnelle, à une appréhension de l'Organisation comme une intervention conjointe (Lorino, 2009) d'acteurs multiples et soucieux de l'essor de l'Organisation. 
 
1.5.2.2. Importance de la coopération dans les nouvelles formes d'organisation 
 
La présentation de nouvelles formes d'organisation et des enjeux sous-jacents, révèle la place centrale de la coopération (Arnoud, 2014, pp. 45-46). Il s'agit d'une coopération multiforme : en équipe, en projet, en processus, en réseau, etc., dans la mesure où il existe, aujourd'hui, une diversité de formes organisationnelles portant la coopération dans le travail (Zarifian, 2010, p. 136) en vue, notamment, d'atteindre une efficacité collective, d'impulser la compétence collective, de booster la performance organisationnelle. La coopération, clé de la compétence collective, devient centrale - dans les Organisations d'aujourd'hui - et revêt un caractère particulier que VoegeleAussoutd et Rozenblatt 100, notamment, soulignent par le fait que la coopération par les miens du métier diminue progressivement pour laisser la place à une coopération entre les fonctions de l'Organisation (l'entreprise). Bien plus, la tendance principale observée dans les Organisations, est le développement des coopérations inter-métiers et inter-fonctions (Zarifian, 2010, p. 136). Ces nouvelles modalités de coopération deviennent peu à peu la traduction opérationnelle ou structurelle de stratégies visant à obtenir des avantages concurrentiels, en termes de qualité et d'innovation, dans des environnements complexes et turbulents (Lorino et Tarondeau, 2006, p. 318 et s.). Le succès de nouvelles Organisations dépend du renforcement de l'interactivité entre les fonctions de l'Organisation (entreprise), qui nécessite d'inventer de nouvelles façons de travailler, fondées essentiellement sur la coopération et l'intelligence de tous (Gandois, 1992, in Petit, 2005). De ce fait, il importe de se détâcher progressivement d'un raisonnement en matière de mécanismes de coordination - mécanisme se rapportant à l'image de l'industrie taylorienne-fordienne et aux prescriptions de l'Organisation (Gonon, Barthe et Gindro, 2009) - afin de s'intéresser davantage à une compréhension des comportements des acteurs en situation (Pichault et Nizet, 2012) et de coopérations concrètes entre acteurs (Lorino et Teulier, 2005). Il est plus que question de décrire l'évolution actuelle des Organisations, par l'apparition de nouveaux concepts, celui de la coopération et celui de la confiance, termes peu usités, jusque-là; l'époque taylorienne mettait en ligne de mire la coordination et n'abordait pratiquement jamais la question liée à la confiance (Bernoux, 2002, p. 93). 
 
Ainsi, privilégier la dimension "coopération" dans les Organisations, revient à redonner une place particulière aux acteurs, à repenser l'articulation individu/Organisation (Rabardel, Rogalski et Béguin, 1996), à renouveler la fonction humaniste de l'Organisation, mieux la fonction du Travail Organisationnel dans l'Organisation-système. Pour certains auteurs, un renversement de paradigmes productif - se reflétait par un accroissement de la coopération - a (déjà) dans le fonctionnement des Organisations. Selon Zarifian (1992), ce renversement de paradigmes se traduit par le passage du paradigme de séparation des tâches et des responsabilités à un paradigme s'appuyant sur la mise en coopération du travail. Lorino (2005) traduit ce changement de paradigmes par le passage du paradigme de la décision au paradigme de l'action conjointe. Quant à Lorino et Nefussi (2007, p.77), ils estiment que l'organisation ne peut opérer que par la capacité des acteurs; une telle situation exigeant, notamment, un seuil minimum d'intelligibilité mutuelle. 
  
La réflexion, développée par Lorino et Nefussi, peut renvoyer, au-delà du seuil minimum d'intelligibilité mutuelle requis dans le fonctionnement de l'Organisation, à la nécessité pour l'Organisation de prendre en compte la problématique de l'intelligence organisationnelle 101. S'érigeant comme un nouveau défi (irréversible) pour les Organisations modernes confrontées à la complexité du monde, l'intelligence organisationnelle ne consiste pas - seulement - à souligner l'aptitude d'un individu à bien d'organiser pour travailler, de manière efficace, dans le cadre de ses responsabilités et tâches. Il s'agit de la capacité pour les individus de tirer le meilleur parti du potentiel du fonctionnement de leur Organisation. Cette capacité passe à la fois par une compréhension de ce que l'on attend d'eux et de la manière dont le rôle est connecté à un "tout" qui le dépasse, par l'exploitation de leur latitude d'action dans le but de procéder aux ajustements, ainsi qu'aux aménagements des aspects formels de l'organisation. Par-delà, au sein d'une Organisation, les individus sont conviés à comprendre leurs rôles, mais également ceux de ceux avec lesquels ils sont amenés à collaborer. Il importe, dans ce cas, qu'ils soient capables d'appréhender la logique par laquelle les rôles (par exemple, dans l'alignement stratégique) sont à la fois connectés entre eux et au "tout" que constitue l'organisation globale de l'Organisation. Les individus ont - par ricochet - la capacité de compléter les prescriptions formelles de l'Organisation, de les aménager, voire de les modifier pour les adapter aux fluctuations et aux évolutions de l'environnement organisationnel (environnement immédiat et environnement global). 
 
 
100 Voegele-Aussourd, S. - Rozenblatt, P., La compétence contre la coopération : L'invention de la modernité dans une PME de la métallurgie, in Rozenblatt, P., Le mirage de la compétence, Paris, Syllepse, 200 
La coopération implique la coordination, dans la mesure où, lorsque plusieurs opérateurs coopèrent, ils doivent à un moment donné coordonner leurs actions, c'est-à-dire, les agencer dans un certain ordre afin d'atteindre le but final, de façon efficace; la signification de la coopération  était, généralement, centrée sur les tâches et renvoyant aux prescriptions de l'Organisation (Barthe et Quéinnec, 1999, p. 672 et s.). Pour autant, la coordination prescrite diffère de la coordination réelle et intéresse, de ce point de vue, l'Ergonome (Ibidem). La notion de coopération est, quant à elle, souvent associée à la notion de buts ou objectifs partagés. En revanche, ce partage n'est pas toujours significatif et peut être interprété, de manière très variable. Une notion élargie de la coopération est souvent adoptée à partir d'une approche s'affranchissant de la condition de but partagé et s'appuyant sur la notion d'"interférences" et de liens de "dépendances" entre les "coéquipiers" (Cuvelier, 2011, p. 76). La notion d'enjeu est ainsi préférée à celle d'objectifs, puisque les enjeux sont à plus longue portée que des objectifs précis - à un moment donné. Pour affronter les enjeux, il convient de les connaître, en développant l'intelligence. Zarifian (2010) estime qu'un enjeu ne peut pas être prescrit. Il doit être compris et admis, pour "faire sens." 
 
Hoc (2004, pp.277 et s.) estime que les membres d'une Organisation se trouvent en situation de coopération, s'ils remplissent deux conditions minimales :  
 
· Chacun poursuit des buts et peut entrer en interférence avec les autres sur les buts, les ressources, les procédures, etc. S'il n'y a pas d'interférence, c'est que la coordination est préconstruite et n'est pas remise en question durant l'exécution de la tâche. Par ailleurs, cette conception présente des limites, lorsque le système homme-machine est appelé à s'adapter à des conditions imprévue - c'est ainsi que les activités coopératives peuvent paraître indispensables; 
 
· Chacun s'efforce de gérer les interférences pour faciliter ses propres activités, celles des autres et/ou la tâche commune (quand elle existe). 
 
Cette conditionnalité permet de mieux cerner le caractère central de la coopération, par rapport aux nouvelles formes d'organisation. Coopérer (Arnoud, 2014, pp. 47-48) permet, d'une part, de s'adapter aux situations imprévues - situation nombreuses au sein des Organisations confrontées à des environnements de plus en plus instables. Coopérer apparaît, d'autre part, comme un mécanisme d'articulation entre les activités et une source potentielle de fluidité - fluidité nécessaire au sein de l'organisation par processus. 
 
Il s'avère donc que le rôle central des coopérations dans les nouvelle Organisations, rend, par définition, la prescription insuffisante et incomplète. Il devient alors difficile de déterminer à l'avance, la construction des règles de coopération, ces règles s'établissant, au cours des coopérations concrètes (Nascimento, 2009). Ces coopérations peuvent par ailleurs donner lieu à une coordination des actions différentes de celle initialement décidée par la structure. 
 
Cela revient à interroger les systèmes de prescription, et plus globalement, les systèmes de gestion et de performance - notion souvent restreinte à la productivité du travail - encore fortement ancrés  
 
 
101 Delavallée, Éric, L'intelligence organisationnelle : le nouveau défi des entreprises, septembre 2017 : article en ligne : http://www.questionde-management.com/lintelligence_organisationnelle 
dans l'effort de formalisation caractéristique du modèle classique. Qui pis est, on assisterait à ce que Moisson (2005, p. 249) qualifie de retour fort de la prescription rationnelle, se traduisant, a priori, par l'imposition de solutions, la normativité instrumentale. 
 
1.5.2.3. La question de la performance organisationnelle et ses outils 
 
En dépit de nouveaux enjeux et caractéristiques liés aux nouvelles formes d'organisation, les registres de la performance, caractéristiques du modèle classique "industriel et fordien" - qualité, productivité et rentabilité - resteraient identiques (Arnoud, 2014, p. 52). Seul l'ordre serait inversé, avec une primauté accordée, depuis quelques années, à la rentabilité, primat du financier (du Tertre, 2007). Pourtant, la complexité des Organisations, aujourd'hui, "met en difficulté les possibilités d'identifier, et surtout de contrôler la performance" (Petit, 2005, p. 83) et appelle à repenser cette notion et la question de sa mesure (Arnoud, 2014, Ibidem). Plus loin, nous reviendrons sur la problématique de la performance, avec force détails. 
 
À première vue, si les Organisations changent, la vision de la performance semble, de son côté, immuable. Le travail et les opérations qui l'effectuent, demeurent les "oubliés" des modèles de performance. Cette vision de la performance, ainsi que des outils qui en résultent, porte en elle un modèle implicite de l'organisation, fondé sur la structure, tout autant que les règles formalisées, à travers lesquels la représentation de l'acteur y est relativement sommaire (Moisson, 2005, p. 241) et succincte. 
 
a) Prévalence d'une vision de la performance issue du modèle classique 
 
Les principes sur lesquels reposait la performance dans le modèle classique, sont encore largement présents dans les nouvelles Organisations : les registres sont identiques, les procédures et les outils de gestion portent encore largement sur les seuls enjeux dénombrables et mesurables, et la performance est souvent réduite aux court et moyen termes (du Tertre, 2007). La performance revêt, avant tout, une dimension utilitaire et rationnelle (Aubert, 2006). 
 
Dans cette perspective, le travail apparaît comme le grand exclu des modes de calcul (Savereux et al., 1999) : les Organisations obnubilées par les ratios financiers, plutôt que les ratios réels, ont tendance à laisser de côté le facteur humain (Askenazy, 2004). L'évaluation du travail, classiquement effectuée, en termes de temps de travail, puis de performances, se déroule "à distance" du travail (Dejours, 2003) L'évaluation plus récente du travail par les compétences, n'est pas épargnée par ce phénomène : "les bilans de compétences, le portefeuille de compétences, toutes ces notions reposent sur l'hypothèse selon laquelle il serait possible d'identifier les compétences isolément ou à distance du travail.  De fait, l'évaluation des compétences dérive inévitablement vers l'évaluation de la personne, et s'éloigne d'autant de l'évaluation du travail proprement dit (Dejours, 2003, Ibidem, p. 36). 
 
On assiste également à une prolifération outils (ou indicateurs) qui visent à mettre en relation, de façon formalisée, plusieurs quantités. Pour Moisson (2005, p. 241), il est question de "compter des choses, des personnes, des événements et de les mettre en relation." Ces outils cherchent à faire respecter les spécifications, en termes de performance, à piloter automatiquement l'entreprise vers une performance améliorée (Ibidem). Le plus souvent, ils endossent un rôle prescriptif en définissant à la fois la performance à réaliser et l'action à mener. Le pilotage par la performance est de plus en plus utilisé aussi bien dans le secteur privé que public. Une étude menée, il y a quelques années, au sein de la Direction Générale des Finances Publiques (DGFIP) a cherché à mettre en évidence les effets de cette forme de pilotage sur les conditions de vie au travail (Arnoud, 2014, pp. 53-54). Le pilotage apparaît problématique dans le sens où il oriente l'activité, en particulier par le biais d'indicateurs essentiellement quantitatifs et de court terme focalisés uniquement sur certaines tâches au détriment d'autres. Un décalage entre la vision de la performance véhiculée par les indicateurs et celle perçue par les employés, est constaté, sans qu'aucun échange n'ait lieu entre ces deux visions de la performance. Ces résultats concordent avec l'idée de plus en plus admise par les spécialistes de la question que "ce qui fait performance, est plus que ce qui est mesuré par la performance" (Petit, 2005, p. 74) - ce qui fait performance est plus voire, dans l'étude menée à la DGFIP, différent. À proprement parler, ces outils, structurants, rendent rigides les Organisations qui exigent pourtant de plus en plus de souplesse et de flexibilité (Moisson, 2005). 
 
D'aucuns considèrent que la prévalence de cette vision de la performance, conduit à ignorer un grand nombre d'éléments pourtant requis dans l'atteinte de la performance dans les nouvelles Organisations : 
 
· L’obtention de la performance s'effectue, avant tout, "dans" le travail et "par" le travail. Par ailleurs, la relation du travail au temps, se complexifie (Yahiaoui, 1998); 
 
· les enjeux dénombrables et mesurables sur lesquels la vision classique de la performance s'appuie, sont de moins en moins présents ; en témoigne, la part importante prise par  l'"immatériel" dans l'économie (du Tertre, 2007). La notion d'immatériel renvoie aux services qui reposent - d'une manière centrale - sur une "relation de service" faisant appel à des registres mesurables des produits (confiance, esthétique, etc.). Elle est caractéristique de nouvelles conditions d'exercice du travail requérant une mobilisation des compétences et de la subjectivité des travailleurs (Dejours, 2003; du Tertre, 2007); 
 
· La dimension servicielle de l'économie, qui traduit à la fois l'importance du secteur tertiaire de l'économie et, plus largement, le phénomène de la tertiarisation amène à reconsidérer la performance. Celle-ci ne peut plus être uniquement pensée, en termes de productivité - concept issu de la production dite matérielle ou production d'objets autonomes, dénombrables ou analysables. Il convient donc, estime Gadrey (Gadrey, 1996, p. 219) "d'aller au-delà de l'idée de productivité." L'importance de la dimension servicielle remet également en question l'aspect séquentiel et ordonné des registres de la performance et, plus largement, la conception linéaire de leurs relations (e.g. : la recherche de la productivité peut se mettre en porte-à-faux, par rapport à la qualité du service. L'entreprise s’engage à une sorte de produire à tout prix pour répondre à la société de surconsommation). Quelquefois, il n'existe aucune proportion entre l'effort, l'habileté, le savoir-faire, l'ingéniosité de l'agent, d'une part, et ce qui est visible, à savoir le chiffre d'affaires, le nombre d'usagers reçus et informés ou encore le nombre de dossiers traités, d'autre part (Dejours, 2003, p. 32). Dans l'étude menée au sein de la DGFIP, les indicateurs de performance ne concernent pas les activités d'accueil au public, par ailleurs, comme centrale pour la qualité du service. Par conséquent, les salariés, affectés à l’accueil, ont le sentiment d'effectuer une tâche sans valeur, puisque non évaluée par un indicateur; 
 
· Les temps d'organisation, de coordination, d'anticipation, etc., prennent une importance considérable et ne peuvent plus être considérés comme des temps autrefois qualifiés d'"indirectement productifs" (Yahiaoui, 1998). Le rôle clé des coopérations invite à se demander comment mesurer la capacité de bâtir et de consolider des coopérations et la capacité de gérer les interfaces entre des services de plus en plus décloisonnés. L'importance du travail d'articulation doit être rendue visible et considérée comme directement productive. 
 
La représentation de la performance, toujours issue du modèle classique, est inadaptée à ces nouveaux enjeux, et sa prévalence est à l'origine de nombreux paradoxes et contraintes pour les opérateurs. Clot (2006, p. 314) estime que travailler, aujourd'hui, c'est souvent devoir faire face à une injonction : prendre ses responsabilités, sans avoir de responsabilité effective dans la définition du travail, largement soumise à des buts fictifs. 
 
Différents acteurs contribuent, aujourd'hui, à enrichir le débat autour de la nécessaire évolution des systèmes de gestion et de performance et formulent des propositions (e.g. : le passage des outils de gestion du statut de confrontation à celui d'apprentissage) pouvant aider les nouvelles formes d'organisation à relever les défis auxquels elles sont, aujourd'hui, confrontées (Arnoud, 2014, pp. 55-56). 
 Commenté [T1]: 
 

En effet, ce qui est en jeu, aujourd'hui, est l'existence d'une réelle évaluation du travail (Savereux et al., 1999), sous réserve que le terme "productivité" reste approprié, qui tient compte des nouveautés et implications relatives aux nouvelles formes d'organisation, à travers lesquelles la performance passe - très souvent - par la mobilisation de la subjectivité et des collectifs. Dès lors, il convient de valoriser la dimension de coopération et pas seulement de coordination (Savereux et al., 1999). Une telle valorisation peut, par exemple, conduire les Organisations à considérer que communication rime avec production; la production est (quelque part) liée au fait que c'est  par la discussion que les opérateurs vont s'informer, s'arranger, s'entendre, s'accorder, construire des définitions communes de leur situation (Detchessahar, 2001), vont s'imprégner de la métaphore de l'Organisation - consistant, entre autres, à créer, à innover, à recréer -, vont considérer l'intelligence organisationnelle comme un élément indissociable de l'essor de l'Organisation, un facteur essentiel à la performance individuelle. Il est donc nécessaire de pouvoir dépasser la vision classique de la performance où le "dire" est souvent perçu comme un frein à l'action, une activité concurrente du faire (Ibidem), où il existe parfois un fossé béant entre le dire et le faire. 
 
L'enjeu d'une vision modifiée, (re)créé, dynamisée, de la performance dans les nouvelles formes d'organisation, n'est donc pas, en soi, de remettre l'évaluation en question, mais bien de proposer une évaluation équitable, en gardant à l'esprit que tout n'est pas nécessairement mesurable (Dejours, 2003). Ainsi, la qualité du travail au sein d'une Organisation, non pas seulement comme le fait d'avoir à exécuter un travail de qualité, mais aussi et surtout comme la possibilité effective de produire/faire un travail de qualité (Ibidem). 
 
Concernant, par exemple, les Organisations évoluant dans le secteur des services, d'aucuns préconisent une évaluation basée sur de multiples critères, pour sortir, notamment, de la seule évaluation de la productivité, étant donné que, "plus les problèmes traités par ces services sont complexes et peu standardisés, plus il est improbable que l'on puisse résumer utilement les variations d'efficience ou d'efficacité par des indicateurs synthétiques uniques, et plus il conviendra de mettre en œuvre des méthodes d'évaluation elles-mêmes complexes, multicritères (Gadrey, 1996, p. 219), dichotomiques. 
 
De même, les caractéristiques intrinsèques des services et de la relation de service impliquent de repenser la performance et sa mesure, à travers, notamment, le concept de " qualité de service" (Petit, 2001, 2005). Ce concept prend en compte la diversité des points de vue (clients et acteurs du processus) et englobe tout à la fois le service attendu, perçu et réalisé. Il propose un nouvel horizon temporel d'évaluation de la performance incluant des aspects de plus long terme. La qualité de service (Petit, 2005, p. 85) peut également s'évaluer par la qualité de la relation de service entretenue entre le client et l'organisation prestataire à plus long terme. Pour du Tertre (du Tertre, 2007), un modèle "serviciel" de la performance semblerait émerger. Il s'agit d'un modèle orienté par quatre lignes directrices : 
 
· La prise en compte du temps long dans l'évaluation; 
 
· L'élargissement des registres de la performance à celui permettant de se concentrer non plus uniquement sur les effets directs, mais sur les effets indirects des prestations; 
 
· L'acceptation d'une dynamique d'évaluation plurielle au sein des Organisations, qui se détacherait de la définition d'objectifs de court terme, du contrôle de la mise en œuvre des moyens; 
 
· La distinction des résultats (indicateurs de "performance obtenue") et des moyens (indicateurs de "leviers de performance") permettant de reconnaître l'importance particulière prise par les événements dans le travail. 
 
Depuis quelques années, un débat important a lieu autour des outils de gestion; débat qui souligne le passage d'une vision positiviste des outils (outils pré- déterminés qui commandent la performance et par-là même l'action) à une vision pragmatique, prenant en compte les dynamiques d'acteurs (Lorino, 2002). À première vue, les outils "veulent", "voient", " décident", "se passent des acteurs", "imposent" (Ibidem, p. 6). Plus loin, l'outil est conçu, par rapport à l'activité, et peut être transformé par elle, en retour. Et le fait de concevoir un outil de gestion, fait partie intégrante de la conception organisationnelle (Ibidem). Pour Petit (2005, p. 78), on conçoit une organisation à l'image des outils que l'on met en œuvre, pour l'évaluer. 
 
Par Conséquent, la vision pragmatique apparaît importante pour répondre aux enjeux de nouvelles formes d'organisation et se détacher d'une vision "classique" de la performance. Elle s'inscrit au sein d'une nouvelle "doctrine d'usage" faisant progressivement passer les outils de gestion "du statut de confrontation à celui d'apprentissage" (Moisson, 2005, p. 243). Les enjeux d'apprentissage, induits par une approche pragmatique des outils, concerneraient les trois niveaux de l'Organisation (Arnoud, 2014). Pour Moidson (2005), cette approche induit alors trois considérations : 
 
· Au niveau stratégique, ces outils permettraient de repérer, dans une perspective d'évolution, où l'on est, de reconfigurer les modalités de l'action collective; 
 
· Au niveau de l'organisation, l'outil permettrait la compréhension des déterminants essentiels de l'organisation par la confrontation entre l'organisation et le nouvel outil - ce dernier étant susceptible d'être reconstruit par les acteurs dans l'usage;  
 
· Au niveau opérationnel, l'outil s'apparenterait à un stimulant pour envisager de nouvelles façons de faire. Dans le but d'engendrer cette mécanique favorable à l'apprentissage, l'outil doit être appréhendé, non comme un vecteur de confrontation et de normalisation, mais comme un vecteur d'expérimentation (tester l'outil en pratique) et de cogitations collectives dans l'usage. 
 
Selon Moidson (2005, p. 248), on peut imaginer une autre logique pour la poursuite du développement du nouvel outillage gestionnaire, une logique qui créerait une concomitance et des renforcements mutuels entre les processus de conception instrumentale et celui de fixation  des modalités d'usage, qui serait fondée sur l'organisation d'une interactivité continue entre les parties prenantes, notamment , les professionnels, et qui consisterait à exploiter au mieux "les boucles de retour" entre les expériences vécues à la base et l'affinement progressive des outils et des principes d'action. 
 
Cette vision pragmatique des outils de gestion est en rapport avec l'approche instrumentale (Rabardel, 1995). Elle apparaît facilement (et utilement) transposable à l'Organisation qui peut être conçue comme "ouverte", " affinée" progressivement par les actions qui se déroulent en son sein. Et l'Organisation moderne [modèle] est appréhendée, en pensant, ensemble, la structure organisationnelle et les dynamiques d'acteurs. Il s'agit de se détacher d'une approche "classique" marquée par la prédétermination des structures sur les acteurs - approche qui est encore, rappelonsle, largement influente, aujourd'hui (Arnoud, 2014, p. 58). Pourtant, les nouveaux enjeux des Organisations impliquent un nécessaire changement de paradigme, une nouvelle perception de l'Organisation comme instrument déployé dans le souci d'essor, de progrès, de performance. 
 
1.5.3. Repenser l'organisation : vers une organisation "instrument" et outil d'interventions capacitantes 
 
En tout état de cause, il importe de repenser l'Organisation, de le penser comme un instrument (un outil) appelé à déployer des interventions capacitantes et à les évaluer positivement.   D'où, l'intérêt d'appréhender - ci-dessous - les différentes théories intégrant leurs caractéristiques dans le but de conceptualiser l'Organisation, de l'inscrire dans une démarche dynamique. Les théories de la régulation sociale et la théorie de la structuration sociale impactent, en effet, sur la compréhension des dynamiques organisationnelles. 
 
 
1.5.3.1. Apports des théories de la régulation sociale et de la structuration sociale, par rapport à la compréhension des dynamiques organisationnelles 
 
L'approche classique, marquée par une vision, en termes de modèle", se révèle insuffisante pour expliquer les mutations organisationnelles. Cette insuffisance est, en grande partie, liée au fait que l'activité y est écartée au profit d'un paradigme centré sur la prise de décision (Lorino, 2013). L'approche par processus a mis en évidence l'importance d'une vision de l'organisation comme processeur organisant, plutôt que comme structure (Ibidem). Les notions de coopération, activité collective conjointe, intelligence collective ont supplanté une terminologie, en termes de coordination, division et commandement. Cette approche par processus "prête une attention particulière à la manière dont l'action des acteurs fait émerger l'organisation comme un construit dynamique, en évolution permanente. Il n'y a (donc) pas d'activité collective sans organisation, et pas de processus organisant, indépendamment d'une action à accomplir" (Ibidem, p. 212 et s.). Cela induit une articulation entre l'aspect "organisé" et l'aspect "organisant" nécessaire, notamment, au développement organisationnel. Ainsi, il importe, dans la nouvelle vision de l'Organisation et de l'organisation 102, de recourir à la théorie de la régulation sociale initiée par Jean-Daniel Reynaud (1988, 1989) et prolongée dans les travaux de de Terssac (1992), à la théorie de la structuration sociale proposée par Giddens (1987) et largement abordée, de nos jours, dans les travaux [notamment, en sciences de gestion] en relation avec l'organisation. Ce, eu égard au fait que ces deux théories participent, par leurs apports communs, de l'appréhension de l'organisation. 
 
1.5.3.1.1. La théorie de la régulation sociale de Jean-Daniel Reynaud et la question de l'opposition binaire entre la structure et les actions 
 
La théorie de la régulation sociale décrit le processus de régulation par la manière dont se créent, se transforment ou se suppriment les règles (Reynaud, 1989). Au sens large, elle se rapporte aux systèmes sociaux. Qui plus est, ce sont ses applications et ses développements qui sont le plus souvent pris en compte dans l'analyse organisationnelle. 
 
Ainsi, au sein de l'Organisation, la régulation comporte deux sources concurrentes (Reynaud, 1988). Il s'agit de : 
 
o La régulation de contrôle liée aux règles imposées de l'extérieur et qui descendent du sommet vers la base et structurent l'Organisation, les règles "explicites" ou autonomes." Il convient d'indiquer que la règle est entendue ici comme principe organisateur, guide d'action. Elle n'est donc appréhendée comme un terme renvoyant à la norme, dans la mesure où, comme l'estime de Terssac (2003), le caractère mouvant de la règle pourrait l'éloigner de la stabilité relative des normes; 
 
102 Il convient de préciser, en passant, que le terme organisation revient régulièrement dans le présent ouvrage pour désigner deux réalités différentes. C'est ainsi que nous l'employons, au singulier, pour désigner lapidairement la manière d'organiser, et, au pluriel, pour désigner lapidairement un corps, un ensemble d'invidus réunis en vue d'objectifs, de buts communs, etc. et régis par une manière d'organiser.   
 
 
 
o La régulation autonome, désignant les règles qu'essaient de faire respecter les exécutants. Ces règles, produites par ces derniers, sont désignées par règles "implicites" ou "autonomes." 
 
Cette seconde forme de régulation, rejoint l'idée d'une inévitable insuffisance [et incomplétude] de la prescription. Elle marque une rupture avec le paradigme fonctionnaliste utilisée en sociologie pour désigner le fait que le système détermine les acteurs (Petit, 2005). Les règles implicites, relevant d'une stratégie collective, s'avèrent indispensables, dans la mesure où elles ont la capacité d'assurer le fonctionnement quotidien de l'Organisation (Reynaud, 1988, p. 5 et s.). En conséquence, le fonctionnement de l'Organisation ne peut pas se restreindre à l'application stricte des instructions ni à la bonne utilisation des procédures, comme s'il n'existait qu'une seule rationalité (de Terssac et Lompré, 1996, p. 59). 
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Figure 10 - Les trois niveaux de l'organisation complétés par le processus de régulation [Figure adaptée de Trépo, G. - de Geuser, F., Ambiguïté gestionnaire du terme "activité" et travail du DRH, in Hubault, F., Activité, travail, ressources humaines : Parle-t-on de la même chose ?, Toulouse, Octarès, 2005]. 
   
De même, il apparaît que les règles autonomes sont, la plupart du temps, instituées, de sorte à répondre aux objectifs d'efficacité productive ( ou productiviste) et ne résultent pas uniquement d'une logique de sentiments (e.g. : justice) se reflétant sur l'organisation formelle - reposant essentiellement sur une logique de coût et d'efficacité - et informelle - se focalisant davantage sur une logique des sentiments (valeurs inhérentes aux relations entre les hommes de différents groupes de l'Organisation). En d'autres termes, ces règles ne reflètent pas nécessairement un repli du groupe sur lui-même et sont pas souvent sensibles à des impératifs de résultats (Reynaud, 1988, p. 8 et s.). Bien plus, les deux logiques sus-évoquées ne s'opposent pas; la logique des sentiments, par exemple, ne fait pas abstraction des objectifs économiques et techniques de l'Organisation. 
 
 Ainsi, la difficile conjugaison des types de régulation sociale réside, non pas dans les logiques et enjeux qui les sous-tendent, mais dans le fait que la régulation des exécutants, par rapport, notamment, à l’objectif global, à l’organisation, à l’opération, essaie d’affirmer une autonomie que la régulation venue d'en haut cherche à contrôler (Arnoud, 2014, p. 61). Et pourtant, la régulation des exécutants [mus par leur marge de manœuvre] est constituée des règles - non écrites susceptibles de compléter les règles formelles [en cas de lacunes des instructions] ou de les contredire (de Terssac et Reynaud, 1992), dans une perspective d'intelligence organisationnelle. Et dans cette quête d'affirmation d'autonomie, les groupes d'acteurs pourraient s'affronter au sujet de la légitimité que chacun essaie d'imposer à l'autre. La Direction tente de contrôler les  comportements des subordonnés, pendant que ces derniers tentent d'y échapper en affirmant leur autonomie (Petit, 2005, p. 106). Les règles de contrôle pèsent sur les marges de manœuvre des individus et font du travail, une action - accomplie - sous contraintes (de Terssac et Lompré, 1996). Et en se référant aux trois niveaux de régulation esquissés précédemment, la régulation pourrait être schématisée dans la figure 10, ci-dessus : Les trois niveaux de l'organisation complétés par le processus de régulation. 
 
En ergonomie, l'opposition classique entre "travail prescrit" et travail réel", révèle la réalité et l'importance de la régulation autonome. Pour Reynaud (19988, p. 15), elle n'est pas un fantasme d'indépendance, une simple réaction affective au poids de l'autorité, elle repose sur des informations pertinentes que le travailleur détient (et souvent seul). Dans cette perspective, le travail réel peut ainsi être analysé, bien évidemment, comme ce que les opérateurs font réellement et jugent bon de faire, mais aussi comme le résultat d'un compromis entre les deux sources de régulation. 
 
Dans la même perspective, il importe d'analyser ce que les règles font aux individus, mais aussi et surtout ce qu'ils en font (de Terssac et Lompré, 1994). Et en fonction de l'écart entre les règles de contrôle (imposées) et les règles autonomes (d'exécution), le compromis peut être synonyme de coûts plus ou moins élevés, pour les opérateurs, mais également, pour l'Organisation (Petit, 2005). Tout dépend des possibilités de régulation sociale (Arnoud, 2014, p. 61).  
 
La confrontation entre les règles de contrôle et les règles autonomes, peut revêtir deux formes (de Terssac et Lompré, 1996) : 
 
i) La régulation froide, renvoyant à une certaine institutionnalisation des règles qui sont des accords généraux, un cadre pour l'action formé de métarègles; il s'agit d'une activité de conception, rassemblant des acteurs n'étant toujours les utilisateurs, une activité finalisée et reposant sur une négociation. Cette activité transforme les règles en fonction des cas. De même, elle a le plus souvent lieu, au cours de "réunions officielles, organisées en dehors de la situation de travail et visant la discussion et/ou la transformation des règles (Nascimento, 2009, p. 192); 
 
ii) La régulation chaude, renvoyant à une confrontation permanente au sujet de la conception de règles pertinentes liées à la réalisation d'un travail donné. Cette activité de régulation donne lieu à des arbitrages en situation. Elle se réalise, au cours même de l'activité. 
 
Il apparaît que ces deux formes de régulation résultent de la confrontation entre les règles autonomes et les règles de contrôle et produisent des "règles effectives" de travail. Elles conduisent à une "régulation conjointe" à même de créer un ensemble de règles acceptables par les deux parties. Bien plus, la régulation conjointe représente le produit d'une négociation explicite ou implicite et s'inscrit dans un accord (quelle qu'en soit la forme juridique) (Reynaud, 1995, p. 230). Autrement dit, elles rendent possible la création de règles congruentes, acceptables de part et d'autre. Elles ne débouchent pas sur une organisation idéale, mais expriment une recherche permanente d'une solution mieux adaptée et sans cesse renégociable (de Terssac et Reynaud, 1992). Elles débouchent sur des résultats dont la légitimité est locale, fragmentaire et transitoire (Ibidem, p. 178). 
 

Par ricochet, les deux régulations (régulation froide et régulation chaude) pourraient 
donner lieu à 
la schématisation 
ci
-
contre 
-
 
reflétant la régulation entre les règles de contrôle et les règles 
autonomes :
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Régulation entre règles de contrôle et règles autonomes [Figure adaptée de de Terssac et Lompré, 
Op. 
Cit.
, p. 63]. Il convient de préciser 
que les flèches à côté des cases symbolisant les régulations, se rapportent à l'environnement.
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Par-delà la régulation conjointe basée sur un compromis avec les règles instituées, un "travail d'organisation" ou - plutôt - un travail de "réorganisation" peut avoir lieu où les acteurs font une analyse critique des règles en vigueur, construisent de nouveaux savoirs servant de valeur d'arbitrage pour choisir des règles et se solidarisent autour d'une manière partagée de voir la situation et de concevoir leur action (de Terssac, 2003, p. 122). Ce travail d'organisation produit de nouvelles règles, en réponse à des problèmes rencontrés ou anticipés. En tant qu'invention de règles nouvelles, ce travail d'organisation est un travail de régulation, mais dépasse la régulation conjointe, ne se limite pas elle (Ibidem). Ce travail peut, lors d'un changement organisationnel, par exemple, traduire l'invention de règles nécessaires pour accompagner le projet, sans pour autant trouver son origine dans les deux côtés, celui de l'autonomie ou celui du contrôle. Cette invention de règles conduit à un ordre préalable qui est retravaillé dans l'action ordinaire que cet ordre est pourtant cesse ordonner (de Terssac, 2006). Les pratiques constituent, en effet, une sorte de "traduction" des règles préconisées dans un contexte réel, et, en définitive, une "poursuite" de la fabrication des schémas d'organisation. Autrement dit, il n'y aurait pas, d'un côté, le travail de définition des règles d'action, et de l'autre, le travail d'exécution, visant la mise en œuvre de ces règles (Ibidem, p. 77). 
 
S'intéresser à la vie de l'Organisation comme le résultat d'un compromis entre des règles de contrôle et des règles autonomes - le résultat d'une activité de régulation - voire comme le résultat d'un travail d'organisation - le résultat d'une production de règles - amène à reconsidérer l’organisation autrement que par une opposition binaire : 
 
· Entre organisation formelle, d'un côté, organisation informelle, de l'autre (Reynaud, 1988); 
 
· Entre légitimité "officielle" ou "formelle" portée par la hiérarchie et légitimité "réelle" ou "informelle" portée par les subordonnés et souvent considérée dans l'ombre de la première (Petit, 2005). 
 
Plusieurs auteurs se penchent sur la production normative. Reynaud (1995) estime qu’il existe au sein de l'Organisation, une pluralité de sources légitimes - légitimes, puisque considérées comme justifiées par une partie au moins des intéressés. 
 
De plus, cette nouvelle manière de voir, permet de revisiter la question de la rationalité et rend obsolète la recherche d'une forme d'organisation optimale et unique. L'activité de régulation apparaît, en tant qu'enjeu crucial pour les nouvelles formes d'organisation (Petit, 2005), et permet une première appréhension globale de la structure et des acteurs, ce qui se situe au cœur de l'articulation entre le côté "organisé" (la structure) et le côté "organisant" (les activités courantes) de l'Organisation, c'est la régulation, c'est-à-dire, les confrontations et les compromis s'élaborant dans le travail pour produire des règles effectives et pertinentes (de Terssac, 2006, p. 81). L'Organisation n'est pas définie, a priori, de façon stable. Elle paraît retravaillée quotidiennement par ses acteurs. Et la théorie de la structuration sociale complète cette approche en soulignant l'importance de la dialectique entre la structure organisationnelle et les actions (se déployant) en son sein (Arnoud, 2014, pp. 64-65).  
 
 
1.5.3.1.2. La théorie de la structuration sociale d'Anthony Giddens : la place de la dialectique entre la structure et les actions 
 
La théorie de la structuration de Giddens (1987) propose une représentation des systèmes sociaux - dont les Organisations - traitant simultanément des structures sociales et de l'action des acteurs. Elle propose de dépasser l'opposition traditionnelle entre position structuraliste/objectiviste et position humaniste/interprétative, où la première prône la domination des structures sociales, et la seconde, celle de l'acteur individuel. Robot (2000, p. 47) considère qu'aucune ne l'emporte sur l'autre. Les notions d'action et de structure se supposent ainsi l'une l'autre, dans une relation dialectique. De plus, les relations des acteurs et les structures sociales sont indissociables. 
 
Les apports de cette théorie sont pris en compte depuis quelques années par les sciences de gestion et sont de plus en plus orientés vers des visées pratiques et opérationnelles (Autissier et Wacheux, 2000). 
 
Pour Giddens (1987, p. 15), la dualité du structurel apparaît comme l'une des idées centrales de la théorie de la structuration selon laquelle : "les propriétés structurelles des systèmes sociaux sont à la fois des conditions et des résultats accomplis par les agents qui font partie de ces systèmes." Autrement dit, les propriétés structurelles sont à la fois le médium et le résultat des pratiques qu'elles organisent (Ibidem, p. 75). La "structuration" désigne donc, pour Giddens, "la production du processus des relations sociales, impliquant le rapport récursif entre la structure et l'action qui la reproduit" (Maggi, 2012, p. 11). Appliquée à l'organisation, cette idée signifie que les propriétés structurelles des Organisations sont à la fois les conditions de l'action et les produits de l'action, le cadre des interactions et le résultat de celles-ci. L'Organisation peut ainsi être définie comme un "ensemble de ressources situées dans des structures que les acteurs mobilisent pour la réalisation de leurs actions et dont les résultats participent à l'actualisation de ces mêmes structures" (Autissier et Wacheux, 2000, p. 20). "Structure" et 'action " se définissent mutuellement. En effet, la "structure" est envisagée comme l'ensemble des ressources mobilisées et l'"action" comme un mouvement de consolidation et de réactualisation de ces mêmes ressources (Autissier, 2000, p. 208). 
 
De ce fait, le structurel ne se présente pas uniquement comme contrainte, mais bien "à la fois contraignant et habilitant" (Giddens, 1987, p. 75). "Contraignant" puisqu'il limite l’éventail des options disponibles, restreint ou empêche certaines actions; "habilitant", étant donné qu'il rend possible d'autres actions. Le caractère habilitant des structures s'oppose à une vision à travers laquelle des "forces externes" restreindraient la liberté d'action des agents en fixant des limites strictes; bien au contraire, le structurel apparaît engagé dans la "liberté d'action" elle-même (Ibidem).  
 
Au sein des Organisations, le travail se déroule dans un contexte structuré par des objectifs, des règles, des normes, un univers de contraintes. Mais cet univers de contraintes, définit également un espace d'actions. En ce cas, cet espace peut être pertinent et amener les individus à développer leurs actions, sans remettre en cause le cadre de l'action prédéfini ou bien le cadre de l'action peut être remis en cause, s'il est estimé trop contraignant " (de Terssac et Maggi, 1996, p. 83). L'action du travail se réalise dans des contextes structurés, mais structure à son tour le contexte. Il y a donc bien une dualité de l'ordre de toute action sociale et collective qui est structurante et structurée (Ibidem, p. 83). La distinction entre "tâche" et "activité" ne révèle-t-elle pas, tout à la fois, les limites du caractère structuré du contexte et les limites de son caractère structurant ? (Ibidem). Ne témoigne-t-elle pas de l'impossible adéquation parfaite entre les niveaux 1 et 3 de l'organisation (Trépo et de Geyser, 2005) ? Si l'on complète le schéma des trois niveaux de l'organisation avec le processus de structuration, la représentation suivante peut être utile pour penser la dualité entre l'action et la structure et placer le processus de structuration au centre de la vie des Organisations 
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Figure 12 - Les trois niveaux de l'organisation en sciences de gestion complétés par le processus de structuration [Figurée adaptée de Trépo et de Geyser (2005), Arnoud (2014, p. 65). 
 
En tout état de cause, adhérer à ce postulat (du mouvement dialectique entre la structure et l'action) ne signifie pas le comprendre, c'est-à-dire, l'adosser à une théorie (Trépo et de Geyser, 2005, p. 112). En plus, Trépo et de Geuser vont s'appliquer d'esquisser les fondements d'une "théorie contradictoire elle de l'activité." Dans leur démarche commune, cette théorie précise la nécessité à la fois de relier le travail avec la valeur stratégique, de relier le travail réel avec les ressources qu'il implique, de décomposer l'intention stratégique avec les conditions locales du travail. En d'autres termes, il est indispensable de réarticuler le travail, sa valeur, pour l'Organisation et, pour les personnes, les conditions de ce travail et son coût (Ibidem, p. 112). 
 
Dans le même ordre d'idées, le caractère habilitant du structurel renvoie (aussi) à l'indispensabilité et à l'importance fondamentales que requiert la compétence des acteurs vu que cette compétence est liée à la connaissance remarquable que ces derniers ont des conditions et conséquences de leurs actions (Giddens, 1987). Les acteurs sont en état de rendre compte de leurs actions, à la fois, en ce qui concerne leurs motifs et, de manière limitée, en ce qui concerne leur rationalité. Une telle rationalité s'imprègne dans les choix d'action individuels et collectifs (Maggi, 2003, p. 85). Quand on aborde la théorie de la structuration, il importe d'indiquer que le concept de compétence - se trouvant en son sein - est toujours associé à l'acteur sous la formule de l'acteur compétent; il s'agit d'un individu qui a conscience que ce qu'il fait est conditionné par la perception qu'il a de la situation et que cette perception dépend de ses motivations d'action (Autissier, 2000, p. 207). De surcroît, il importe qu'il comprenne le monde "dans et pour l'action" (Ibidem). Par ailleurs, la compétence des acteurs est limitée d'un côté, par l'inconscient, et, de l'autre, par les conditions non reconnues et les conséquences non intentionnelles de l'action (Giddens, 1987). Elle est dépendante de la représentation que les acteurs se font de leur environnement d'action, du contexte. Par ce fait, être compétent relève davantage d'une forme d'agir réflexif que d'agir (Autissier, 2000, p. 209 et s.). Au demeurant, cette compétence résulte du structurel (des ressources fournies par la structure) et est susceptible de le transformer en retour (mise à jour des ressources). (Arnoud, 2014, p 66). 
 
1.5.3.1.3. L'organisant "instrument" comme articulation entre l'organisé et l'organisant 
 
Il apparaît que les théories de la régulation et de la structuration permettent toutes deux de quitter une appréhension de l'Organisation par la seule structure, autrement dit, de quitter une interprétation objectiviste de l'Organisation. Cette dernière considère le système social et la structure prédéterminés, par rapport à l'individu et à l'action (Maggi, 2011). Dans le champ organisationnel, le modèle classique résulte typiquement de cette approche nous mettant en présence d'une vision de la situation de travail comme un système social complètement prédéterminé et sur-déterminé, par rapport aux sujets concernés (de Terssac et Maggi, 1996, p.92). 
 
De la même manière, la vision fonctionnaliste de l'Organisation, pourtant présentée en rupture avec le modèle classique de l'organisation scientifique du travail, n'échappe pas cette prédétermination du système (Ibidem). Et souvent, l'on raisonne, par rapport à cette vision qui émane du courant des relations humaines, dans un cadre prédéterminé comme s'il y avait chez les individus, des besoins psychologiques relativement stables et universels et qui permettraient de prévoir leurs comportements et, éventuellement, de les orienter par des changements structurels appropriés (Crozier et Friedberg, 1977, p. 427). Dans les situations concrètes de travail, l'élargissement et l'enrichissement des tâches, les espaces de discrétion et de responsabilité et autres démarches proposées par ce courant, se sont rapidement révélées être (Arnoud, 2014, p. 67) des solutions de régulation imposées, en pleine cohérence avec une logique de système surdéterminé (de Terssac et Maggi, 1996, p. 93). Cette vision fonctionnaliste de l'Organisation est encore, aujourd'hui, largement répandue à travers, notamment, les courants du Job Redesign (Redesign du travail), Changement organisationnel, Développement organisationnel, Diagnostic organisationnel, etc. Elle reste, selon Bruce Maggi (Maggi, 2003, p. 78). 
 
L'intérêt des théories de la régulation et de la structuration (Arnoud, 2014, pp. 67-68) est précisément de rompre avec un paradigme fonctionnaliste outre le système détermine les acteurs. À l'inverse du paradigme fonctionnaliste, les théories de la régulation et de la structuration n'accordent pas une suprématie à l'organisation "officielle", "formelle"; au contraire, elles reconnaissent  une rationalité et une légitimité à tous les acteurs - légitimité inséparable et [indissociable] de la notion d'efficacité (Reynaud, 1995). Plus encore, ces théories ne sont pas à la recherche d'une organisation idéale, mais plutôt à la recherche permanente d'une solution mieux adaptée et sans cesse renégociable, que ce soit à travers l'activité de régulation ou de production de règles ou à travers le processus de structuration. 
 
Les théories de la régulation et de la structuration ne s'inscrivent pas non plus au sein d'approches subjectivistes qui appréhendent l'organisation comme le produit de seules actions. Au sein de ces approches, l'organisation est alors vue comme une réalité socialement construite par les acteurs (Maggi, 2013), les structures et les systèmes étant le produit d'une construction sociale opérée par la rencontre des actions individuelles (Maggi, 2001, p. 4). Cette approche a orienté les courants d'étude anti-positivistes qui, à la fin des années 1970, ont considéré le système comme une création du sujet (de Terssac et Maggi, 1996). Karl E. Weick occupe une place importante dans ces courants d'étude, en défendant une approche de l'Organisation comme le produit de l'interaction de ses membres. Ses travaux marquent le coup d'envoi d'une vaste entreprise de subversion du paradigme dominant (Koenig, 2009, p. 525), à savoir le paradigme structures fonctionnaliste (ou objectiviste). Koenig met, notamment, en vedette une appréhension des Organisations comme des "systèmes auto-designés", en suggérant que l'on s'intègre soi-même dans le Design (Weick, 1977, p. 33); en d'autres termes, l'acteur compétent identifie, lui-même, la place à accorder à ces processus, qui sont imprégnés par les exécutants (Ibidem, p. 38). Dans cette perspective, qualifiée d'interactionniste, les Organisations existent par elles-mêmes, en tant que lieux de construction de la vie sociale (Autissier et al., 2010). Elles sont perçues comme le produit totalement imprévisible d'acteurs en interaction et relèvent d'un certain idéalisme. À l'inverse de ce courant, il apparaît que les théories de la régulation et la structuration reconnaissent un rôle au cadre structure pour les actions.  
 
En effet, dans leur entendement, les activités finalisées ne peuvent se déduire des exigences (et des conditions de possibilité) du système (Reynaud, 1995). Par ailleurs, ce système est susceptible de fournir des ressources (Autissier, 2000). 
 
De même, dans l'optique de ces théories, la structuration et les régulations de contrôle sont présents, mais il convient d'admettre que leurs modes d'exercice et leurs effets ne sont pas nécessairement adaptés (Ibidem). Dans ces conditions-là, les activités de régulation et de structuration peuvent modifier, retravailler, remodeler le cadre dans lequel elles s'ancrent. 
 
Les théâtres de la régulation et de la structuration se situent au-delà des deux interprétations "objectiviste" et "subjectiviste" et proposent une alternative, en intégrant la structure et l'action dans le même cadre théorique, excluant ainsi toute réification entre ces deux notions (Maggi, 2003). L'objectif n'est ni de chercher à déterminer [a priori] les conditions du "bon" fonctionnement d'un système, ni d'inverser cette problématique, en partant des acteurs (Reynaud, 1995). L'alternative proposée n'est donc pas une synthèse des deux interprétations traditionnelles, comme certaines applications l'énoncent pourtant, mais un dépassement, la recherche d'une "troisième voie" dont les principaux traits seraient (Arnoud, 2014, p. 68) :  
 
a) Une conception du sujet humain comme sujet agissant autonome (Maggi, 2003, pp. 8990); 
 
b) Une conception de l'Organisation, en termes de processus [d'actions, de décisions, de diagnostics] (Idem); 
 
c) Un concept de structures comme produits d'actions intentionnelles (Ibidem). 
 
 
 
 
 
 
En outre, Bruce Maggi considère que ces traits, s'imprégnant dans une théorie " de l'agir organisationnel" - consistent :  
 
· En une conception du sujet humain comme sujet autonome, qui est compétent dans son action sociale et, du moins en partie, dans les effets de son action (Ibidem, p. 89). [Cela renvoie à une rationalité intentionnelle et limitée au sens de Giddens - qui parle d'acteur compétent]. À voir les choses de plus près, il s'avère que cette approche que cette approche du sujet peut être complétée par les caractéristiques de l'acteur social au sein de la théorie de la régulation, à savoir, un acteur autonome, à même de construire un système prédéterminé (de Terssac et Maggi, 1996, p. 95); 
 
· En une conception de la structure comme produit d'actions intentionnelles renvoyant à une attention particulière aux notions de règles et de régulation du processus. En particulier, l'attention doit être portée au paquet [à l'éventail] complet des règles liées à l'action (Maggi, 2003, p. 90). De ce fait, il importe de pouvoir analyser les régulations de contrôle et autonomes. Bien plus, il convient - à travers ces régulations - de prendre en compte la régulation conjointe, fruit de négociations et de compromis. La régulation conjointe s'enracine au cœur de l'articulation entre le côté "organisé" (la structure et ses règles formelles) et le côté "organisant" (les activités courantes).  
 
Par le biais de la théorie de "l'agir organisationnel", l'organisation devient "la régulation, ellemême un agir" (de Terssac et Maggi, 1996, p. 95). 
 
Il faille ainsi penser l'articulation entre les deux visages de l'organisation. Dans cette démarche, l'organisation peut être appréhendée comme un processus d'interactions sociales incluant l'ensemble des personnes d'une Organisation, se reflétant par la construction de règles d'interactions (Carballeda, 1997, p. 38). Cela revient à considérer, in fine, l'organisation comme revêtant deux visages (Arnoud, 2014, pp. 69-70) : une Organisation formelle, "constituée de ce que l'on peut concevoir et mettre en place" et une " Organisation vivante", constituée par l'activité sociale de tous les acteurs qui construisent des interactions (Caroly, 2010; Petit et al., 2011), privilégiant la coopération, l'intelligence organisationnelle.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ainsi, l'Organisation réelle qui se scinde en Organisation et en Organisation vivante, peut consister en la schématisation ci-après : 
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Figure 13 - L'Organisation réelle entre Organisation formelle et Organisation vivante [Figurée adaptée de Daniellou, 1999, Op. Cit., p. 532). 
 
Il convient aussi, et, avant tout, penser l'articulation entre ces deux visages : structure et activité sociale doivent entretenir des échanges permanents (matérialisés par les flèches dans la figure) afin de conserver un équilibre organisationnel (Petit et al., 2011), un bien-être organisationnel (de Terssac, 2009). Cette dernière notion est définie comme la construction d'un compromis favorable et d'un rapport équitable entre les individus et l'organisation (Ibidem). En s'élargissant, le bien-être organisationnel pourrait être lié aux nécessaires échanges entre l'Organisation formelle et vivante, à travers, notamment, les processus de régulation et de structuration. Au sein de ces processus, la structure organisationnelle ne représente que ce que Daniellou (1999, p. 530) considère comme la cristallisation passagère d'une activité sociale, tout autant que la structure d'un moment détermine partiellement cette activité sociale.  
 
Donc, dans le but de garantir ou de développer un bien-être (santé) organisationnel, différentes conditions doivent être remplies (Arnoud, 2014, pp. 70-71) : 
 
· Les acteurs doivent pouvoir agir;   
 
· Des lieux d'échanges, de confrontations, de débats, doivent exister; il ne s'agit pas, au fond, d'affirmer que toutes les pratiques informelles (relevant de l'Organisation vivante) doivent systématiquement  être intégrées dans la structure, mais bien de les rendre visibles et d'en débattre pour, par exemple, juger de leur acceptabilité (Nascimento, 2009); 
 
· La manière dont la structure se construit, doit être repensée. En ce qui concerne ce dernier élément, des travaux récents avancent le concept de "subsidiarité", en tant que piste à exploiter (Petit et al., 2011). Appliqué dans le cadre des Organisations, ce concept permettrait de repenser la distribution du pouvoir [Empowerment] à chacun des trois niveaux de l'organisation, avec comme principe de ne pas faire à un niveau hiérarchique donné, ce qui peut l'être à un niveau inférieur (Ibidem, p. 404). En revanche, ce principe ne doit pas être appréhendé comme une recette, dans la mesure où aucun problème d'organisation n'est conduit à une application par le recours à des recettes (Reynaud, 1995, p. 240). Il doit plutôt être compris (pensé), en tant qu'aide à la réflexion (Petit et al., 2011), notamment, afin de faciliter les processus de régulation et le travail d'organisation. En outre, il permettrait de redonner une autonomie effective aux acteurs, de concevoir ainsi le sujet comme agissant et autonome, en reprenant les éléments de la théorie de "l'agir organisationnel."  
1.5.4. Quid de l'intérêt de l'approche instrumentale dans la définition de l'organisation ?  
 
Dans le profilement des travaux de Petit (2005), l'Organisation peut être conçue comme un "instrument." Une définition permet de fonder théoriquement l'articulation et la continuité de la structure et la conception des activités, de souligner l'importance d'un Design Organisationnel renouvelé dans les flux de travail.  
 
Il convient de signaler, en passant, que les théories précédemment évoquées apportent une meilleure appréhension globale de l'Organisation en s'employant de penser simultanément la structure et les actions. Cela revient à penser, ensemble, "la conception du cadre et ses usages" (de Terssac, 2006, p. 74). En d'autres termes, la conception d'un artéfact (la structure organisationnelle) et ses "schèmes d'utilisation" (les usages). Ici, s'ancrent les fondements de la théorie instrumentale (Rabardel, 1995) - l'approche instrumentale de l'Organisation étant liée aux sciences de gestion. 
 
En effet, l'approche instrumentale représente un cadre particulier de pensée, en ce qui concerne les relations que les hommes entretiennent avec les machines et les dispositifs techniques, considérés non pas comme de simples objets techniques, mais bien comme des "artéfacts". La notion d'"artéfact" inclut des objets matériels et des objets symboliques et désigne une chose susceptible d'un usage, élaborée pour s'inscrire dans des activités finalisées (Rabardel, 1995). Autrement dit, les artéfacts représentent des propositions techniques susceptibles de devenir des moyens d'action pour l'activité des opérateurs (Bournaud, 2013). Chaque artéfact a été conçu pour produire une classe d'effets et sa mise en œuvre, dans les conditions prévues par les concepteurs, permet d'actualiser ces effets (Rabardel, 1995). Par ailleurs, Rabardel souligne que l'effet recherché peut également être l'interdiction d'un type d'action ou de transformation et donne l'exemple des dispositifs de sécurité. Aussi, les artéfacts peuvent-ils avoir des effets structurants sur l'activité - à la fois -, en termes d'ouverture du champ des possibles, par la mise à disposition de ressources nouvelles, mais aussi en termes de restriction, limitation des ressources (Ibidem). 
 
Dans l'approche instrumentale, l'artéfact remplit un certain nombre de caractéristiques (Bournaud, 2013). Trois d'entre elles (Arnoud, 2014, pp. 72-73) pourraient être utiles, dans le cadre de notre réflexion autour de l'Organisation comme instrument. 
 
En effet, en premier lieu, les artéfacts représentent, à la lumière des travaux de Vygotsky, des médiateurs de l'activité, car l'activité, médiatisée par les artéfacts, est toujours située, elle dépend des circonstances et des ressources. En second lieu, les artéfacts ne sont appréhendés comme de simples objets, puisqu'ils portent en eux des caractéristiques sociales et culturelles, s'inscrivent dans une histoire. Enfin, les artéfacts sont considérés des objets de développement, leur appropriation par l'opérateur est construite progressivement dans chaque situation. 
 
La possibilité concrète que les artéfacts deviennent des moyens d'action et que leurs effets soient actualisés, dépend des usages spécifiques que les opérateurs feront des artéfacts en situation (Ibidem). Il est alors question d’"instruments." Pour Rabardel (1995, p. 11), un instrument désigne une entité mixte comportant un artéfact matériel produit par l'utilisateur ou par d'autres, ainsi qu'un ou des schèmes d'utilisation associés, résultant d'une construction propre ou encore de l'appropriation de schèmes sociaux préexistants. 
 
Dans l'approche instrumentale, les schèmes sont orientés vers des tâches secondaires ou des tâches principales; ils sont individuels ou collectifs. 
 
Au demeurant, l'organisation (Arnoud, 2014, pp. 74-75) peut être rapprochée de ce que Rabardel (1995) appelle "instrument", où la structure est un artéfact (règles et dispositifs) qui s'articule à des schèmes d'utilisation développés par les opérateurs pour faire face à des situations rencontrées. Considérer l'Organisation comme instrument, vise à aider les opérateurs à résoudre les problèmes et à traiter les situations qu'ils rencontrent (Ibidem, p. 9). Une telle considération s'avère pertinente compte tenu des enjeux soulevés par les nouvelles formes d'organisation. 
 
1.5.4.1. De la genèse instrumentale à la genèse organisationnelle 
 
Ainsi, à proprement parler, l'organisation l'instrument traduit le couplage de la structure organisationnelle avec les schèmes d'usage. La structure (artéfact) est à la fois un cadre de contraintes et de ressources. On retrouve ici l'aspect à la fois contraignant et habilitant du structurel- décrit par Giddens (1987). La structure confère une forme de stabilité à l'Organisation (Petit, 2005, p. 174). Elle constitue - devrait constituer - des ressources, des conditions, voire des situations potentielles pour l'activité (Rabardel, 2005). Les schèmes d'usage sont développés pour faire face aux situations rencontrées. Ces schèmes supposent, d'une part, une insertion de l'opérateur dans les formes sonnées ou proposées de l'artéfact, et, d'autre part, une modification de ces formes et/ou de leur sens. 
 
La structure organisationnelle peut faciliter ou entraver le développement de schèmes; elle est parfois déterminée, de telle sorte qu'elle se prête difficilement à l'adaptation d'elle-même (Arnoud et Falzon, 2013).  
 
En effet, l'Organisation est souvent réduite à sa structure, à ses règles de fonctionnement, qu'il convient d'appliquer (Petit, 2005), laissant peu de place aux réévaluations et éventuelles transformations de la structure. Or, concevoir l'Organisation comme un instrument peut parfois empêcher de penser, en termes d'"application" d'une structure prédéterminée. Elle interdit d'assimiler l'activité à la mise en œuvre passive d'un artéfact (Béguin, 2005, p. 31). En considérant la structure organisationnelle comme artéfact, il est utile de souligner (Mayen et Vidal-Gomel, 2005) :  
 
· D’une part, que les instruments qu'ils permettent de constituer, ne sont pas donnés d'emblée et qu'il ne s'agit pas uniquement d'appliquer les règles et dispositifs de la structure. Ainsi, le système, aussi verrouillé ou prédéfini soit-il, ne pourra être appliqué à la lettre. L'opérateur peut à tout moment de conceptualiser des usages; 
 
· D’autre part, la structure peut donner lieu à plusieurs instruments; les moyens mediationnels ne sont pas donnés, d'emblée, aux opérateurs. Il en résulte une diversité des usages développés par l'opérateur à partir d'un artéfact donné et qui témoigne de l'écart plus ou moins important qui peut exister entre l'usage et l'appropriation des artéfacts en situation et les usages prévus en conception (Folcher, 2005, p. 190). 
Cela revient à considérer l'activité du sujet dans une tension entre l'anticipé du normé, du préorganisé porté par l'artéfact et les modes opératoires, et, plus généralement, dans l'univers du travail, par la prescription de celui-ci. Cela revient également à considérer l'activité comme faisant référence aux efforts du sujet pour réélaborer, restructurer, resingulariser les artéfacts et les modalités de l'usage, en termes d'instrument de son activité propre (Rabardel, 1995, p. 14).   
 
L'intérêt est alors de penser l'articulation entre les deux pôles, la combinaison entre l'artéfact (la structure ou Organisation formelle) et les schèmes d'utilisation. La théorie instrumentale tend à remettre en cause le clivage entre conception et mise en œuvre. De ce fait, mettre en œuvre l'Organisation, c'est - pour Lorino (2002, p. 23) - la concevoir, comme mettre en œuvre l'outil, c'est la concevoir, étant donné que le seul élément de l'outil éventuellement figé, c'est l'artéfact objectif, et que le schème d'utilisation subjectif est réinventé par chaque acteur dans son action propre. Nul ne sait ce que peut une Organisation. 
 
Il apparaît alors intéressant d'explorer les perspectives pour une rencontre entre conception et l'usage, issue de l'activité des opérateurs et conception pour l'usage, issue de l'activité des concepteurs (Folcher, 2005, p. 189). 
 
Autrement dit, l'intérêt est de penser l'Organisation "réglée" et "gérée" et leur évolution conjointe. On retrouve alors une question centrale en ergonomie, celle de la nécessaire confrontation entre la connaissance du singulier (les savoirs des travailleurs sur objet de leur travail) et la "connaissance universelle" (connaissance des règles générales et des concepts portés par les experts, les ingénieurs, les organisateurs, les concepteurs, etc.) (Daniellou, 2008). Donc, plus largement, l'approche instrumentale réinscrit le rapport à la prescription, aux règles, au cadre - dans une perspective développementale (Cuvelier, 2007). 
 
L'Organisation pouvant être considérée comme un instrument (Arnoud, 2014, pp. 76-77), ce dernier peut être élaboré, institué, transformé par l'opérateur, y compris, lorsque celui-ci est fondé sur une structure organisationnelle hyper-normée. La structure organisationnelle proposée va avoir le statut d'un artéfact qui va faire l'objet du développement de schèmes d'utilisation chez l'opérateur, mais aussi d'une appropriation. D'autant que l'artéfact lui-même va être mis à sa main par l'opérateur qui va le modifier pour mieux s'en servir (Petit et al., 2007). L'Organisation n'est alors plus seulement une entité externe à l'opérateur qui s'impose à lui, mais une entité inscrite dans l'opérateur à travers son activité (Bournaud 2013, p. 172).   
 
Le développement de l'Organisation se concrétise donc dans un processus de genèse entre la structure et les actions des acteurs (Petit, 2005). Ces "genèses" sont dirigées vers les opérateurs eux-mêmes par le développement de nouveaux schèmes (dimension instrumentation) et vers l'artéfact par sa transformation (dimension instrumentalisation). En sciences de gestion, le concept de genèse organisationnelle émerge pour traduire en partie l'idée que l'Organisation est progressivement retravaillée par ses acteurs (de Geuser, 2012).  
 
Le travail d'organisation (de Terssac, 2003) est un exemple de cette production instrumentale dans le champ de l'Organisation où l'artéfact est le produit d'une activité continue de création de règles inventées visent progressivement à remplacer les règles en vigueur. La genèse de l'Organisation s'affirme donc comme le fait des opérateurs. 
Deux processus sont alors en jeu. Le processus d'instrumentation orienté vers le développement même de l'opérateur, à travers l'émergence et la construction de schèmes; ces schèmes sont susceptibles de changer  les significations de l'Organisation-instrument. Et le processus d'instrumentalisation est orienté vers le développement de la structure organisationnelle, en prolongeant ses créations et réalisations. Ces processus contribuent au développement conjoint des personnes et de l'Organisation. 
 
Dès lors, la (re)conception, dans l'usage, apparaît comme une caractéristique intrinsèque à la constitution de l'Organisation : le processus de genèse organisationnelle ne reflète donc pas la marque d'un raté de la conception, mais plutôt une phase nécessaire pour l'appropriation des artéfacts, voire leur développement (Bournaud, 2013, p. 167). 
 
En regard de ce qui précède, il s'avère important pour les Organisations d'aujourd'hui, confrontées à d'énormes contraintes et turbulences (liées, notamment, au modèle classique de l'organisation, aux réalités de leur gestion, au cadre institutionnel, au cadre macroéconomique), de repenser leur organisation comme un élément dynamique, cohérent capable de leur permettre de passer d'une vision statique à une vision dynamique; une telle démarche pourrait  être facilitée, dans la mesure où elles (Organisations) développent efficacement les contours idéologiques, managériaux, structurels nécessaires à une action capables de créer, d'impulser ou de booster leur performance.  Dans cette même démarche, il est nécessaire que la performance soit repensée comme un outil devant à la fois intégrer la performance organisationnelle et la performance individuelle (cette dernière étant souvent sacrifiée à l'autel de la productivité). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre II 
 
Esquisse d'analyse de l'organisation interne d'une Organisation (cas d'une entreprise industrielle de production de farine de froment) :  ∆ 
 
 
À notre sens, dans toute analyse qui conçoit l'Organisation (l'entreprise) comme une Organisation dynamique et efficace, il y a un intérêt particulier d'intégrer les perceptives économique, technologique (technique), sociale, politique, indispensables. En effet, les éléments constitutifs de l'Organisation, en tant que système, sont interdépendants et interactifs dans le but de permettre au système, ainsi constitué, de réaliser l'harmonie nécessaire avec l'environnement au sein duquel il évolue. 
 
Le présent chapitre brosse une esquisse d'analyse de l'organisation interne d'une Organisation, à travers le cas d'une entreprise industrielle de production de farine de froment - que nous avons analysé, il y a plusieurs années. Il brosse une description présentant, entre autres, les différentes activités réalisées au sein d'une telle entreprise, en rapport, notamment, avec son objet social, les mécanismes d'organisation interne en place. 
 
2.1. Activités 
 
Une entreprise industrielle de production de farine de froment peut avoir pour objet social : 
 
· La construction, l'acquisition, la location, l'équipement et l'exploitation d'une ou plusieurs minoteries et entrepôts de blé et de toutes autres céréales; 
· La vente, le transport, la distribution de produits et sous-produits sur un territoire donné et leur exportation; 
· La 	construction 	de 	toutes 	industries 	et 	exploitations 	accessoires 	ou complémentaires. 
 
En outre, elle peut effectuer, soit pour elle-même, soit pour le compte de tiers, toutes opérations mobilières, immobilières, financières, commerciales ou civiles entrant dans son objet social ou de nature à en favoriser la réalisation. 
 
Elle peut emprunter des capitaux et contracter des dettes, avec ou sans garantie hypothécaire ou autre, dans le but de se procurer les fonds nécessaires ou utiles à la réalisation de son objet; elle peut faire toutes opérations de représentation, courtage, commission relatives aux mêmes matières, produits et sous-produits.  
 
 
∆ L'articulation de ce chapitre s'inspire de la démarche proposée par Marcel Capet, dans son article intitulé Design de l'Organisation (Cf Encyclopédie de gestion, p. 813 et s.). 
 
 
 
Elle peut aussi s'intéresser par voie d'apports, souscriptions, fusions, participations financières ou sous toute forme, des alliances avec des entreprises ayant un objet similaire au sien ou de nature à faciliter, à développer directement ou indirectement son activité. 
 
Le champ d'action d'une telle entreprise peut s'élargir, notamment, aux diverses activités exercées par les entreprises qui peuvent lui être apparentées, et exploitant les domaines les plus variés, allant de la production et commercialisation du café, des aliments pour bétails et volailles à la recherche en matière de cultures vivrières et fruitières (soja, maïs, tournesol, ananas, orange, ...) et d'élevage de bétails et de volailles. 
 
2.1.1. Activités principales 
 
L'usine de l'entreprise, implantée dans un milieu respectueux de l'environnement, s'emploie à réaliser une intense activité industrielle, avec une capacité maximale annuelle de production de farine de froment. En dehors de cette usine, l'entreprise peut recourir aux services des entreprises qui lui sont apparentées. 
 
Les installations techniques de l'entreprise, étant, principalement, orientées vers la production de farine de froment - pourraient parcourir les étapes suivantes dans son processus de fabrication : 
 
· Avant les opérations de pesage et de prénettoyage, le blé est déchargé et placé en silos de stockage constitué de cellules et d'une tour abritant les machines destinées au pesage du blé, lors du déchargement, ainsi qu'au prénettoyage des grains - avant leur mise en cellules;  
· Le blé est ensuite transféré des silos de stockage au bâtiment de nettoyage où il subit un nettoyage intensif et est - en même temps - conditionné; 
· La phase de mouture intervient pour transformer le blé en farine de froment. Elle est la plus importante du processus; 
· La farine va subir un contrôle de qualité en laboratoire, avant d'être de nouveau stocké dans les silos, en attendant l'ensachage et la mise en palettes; 
· Enfin, la farine sera prête à l'expédition vers les clients. 
 
Il convient de noter que le contrôle de qualité sur les échantillons de blé et du produit fini obtenu (la farine), assuré par des spécialistes, pourrait constituer un préalable non moins important au processus de production, car les résultats du laboratoire sont à la base de la détermination des mélanges de différentes qualités de blé. Ils permettent l'obtention d'une qualité de farine aussi constante et meilleure que possible.  
 
En ce concerne, particulièrement, le contrôle, au cours de la fabrication de la farine, toutes les heures des échantillons sont prélevées aussi bien au niveau des étapes de transformation qu'à celles relatives à l'ensachage. Ces échantillons sont soumis à plusieurs analyses, de telle manière à permettre à l'entreprise de juger si la qualité reste constante. 
 
De même, chaque jour, des essais de panification sont réalisés sous des conditions de fabrication et cuisson très différentes. Ce procédé permet également d'apprécier si la fabrication convient à toutes les boulangeries (industrielles comme artisanales). 
 
2.1.2. Activités connexes 
 
Le traitement de 100 kg de blé pourrait donner en moyenne un rendement de 77 kg de farine et 23 kg de sous-produits, parmi lesquels on retrouve le son, le remoulage et la farine de base (farine d'aspect foncé, obtenue lors de derniers passages de mouture 1 de blé), qui, mélangés, donnent, ensemble, le son de blé. Ce son de blé est très minéralisé et présente un apport considérable à l'alimentation de bétails, des porcs et de la volaille. Un autre sous-produit obtenu est le blé casséobtenu dans les trieurs, pendant l'opération de nettoyage du blé - dont on nourrit les poulets. 
 
Les autres activités de l'entreprise sont réalisées à travers les entreprises qui lui sont apparentées et qui se spécialisent dans certaines activités connexes dont : 
 
a) la production d'aliments pour bétails et volailles; 
 
b) la production de produits agricoles en recherchant une meilleure variété de semences en vue d'obtenir des cultures de bonne qualité, d'assurer la multiplication de semences, de vulgariser la production (par l'encadrement de fermiers); 
 
c) la production de biscuits. 
 
2.1.3. Activités potentielles 
 
Cette entreprise peut jouer un rôle non négligeable dans le secteur agroalimentaire. L'existence de ses usines pourrait offrir - à plus ou moins long terme - les possibilités d'un développement industriel important, grâce, notamment, au know-how technologique que détiendrait l'entreprise; les effets d'entraînement provoqués par cette entreprise en amont et en aval de ses activités prouveraient (à l'évidence) qu'elle tendrait à devenir un groupe exploitant un éventail riche d'activités. Grâce aux efforts multiples consentis par ses dirigeants, l'entreprise peur parvenir à offrir à ses clients une farine de froment d'une qualité encore meilleure et apporter une contribution appréciable au secteur agricole, par le biais des domaines de collaboration avec d'autres entreprises du même secteur que lui. Nous pensons, notamment, à des joint-ventures, des "combinats", des structures de holdings, etc.    
 
2.2. Organisation interne 
 
L'un des objectifs essentiels d'une bonne organisation de l'Organisation (l'entreprise), consiste à différencier logiquement ses fonctions. Celles-ci tendent à répartie les tâches et les responsabilités entre différents services, et à définir les liaisons indispensables au fonctionnement de l'ensemble.   
 
Mais la manière dont les Organisations se " structurent" pour opérer avec efficacité, dépend à la fois de la façon dont leurs composantes s'assemblent, de l'interaction entre environnement, stratégie et technologie, ainsi que l'agencement pratique de tous ces éléments 2. 
 
 
1 Opération de meunerie consistant à réduire en farine, des grains de céréales. 
 
Dans cette partie du présent ouvrage, nous décrivons, partant d'une recherche, l'organisation d'une entreprise industrielle de production de farine de froment, partant des attributions et compétences de ses organes statutaires de prise de décisions et celles des Directions qui leur sont - plus immédiatement - rattachées. La description des activités réalisées tant au niveau des services situés au siège d'exploitation de l'entreprise, que ceux se trouvant à son siège social, nous donnera l'occasion de nous rendre compte davantage de l'interaction qui devrait exister entre les différents services d'une telle entreprise. 
 
2.2.1. Organisation structurelle 
 
La structure organisationnelle d'une entreprise est établie sous la responsabilité du chef d'entreprise pour regrouper les ressources humaines, matérielles, financières, de manière à faire [s'] appliquer la stratégie et les politiques de la Direction, dans les meilleures conditions d'économie, de sécurité, d'"efficience et d'efficacité 3." 
 
Elle représente, de ce fait, une configuration de ressources, d'objectifs, de responsabilités, définis conformément aux processus décisionnels en place au sein d'une Organisation, et doit être conçue, de telle sorte que les acteurs qui y sont impliqués le soient véritablement. 
 
2.2.1.1. Organes statutaires de prise de décisions 
 
Notre entreprise comporte quatre organes statutaires de prise de décisions, à savoir : 
 
· L'Assemblée Générale des Actionnaires; 
· Le Conseil d'Administration; - Un Administrateur-Délégué; - Un Commissaire. 
 
2.2.1.1.1. Assemblée Générale des Actionnaires 
 
Organe suprême de l'entreprise, l'Assemblée Générale des Actionnaires est constituée de tous les actionnaires ayant pris part à la formation de son capital. Elle a les pouvoirs les plus étendus pour faire ou ratifier les actes qui intéressent l'entreprise. En outre, elle a le droit d'apporter des modifications aux Statuts. Ses décisions sont obligatoires pour tous, même pour les membres absents, incapables ou dissidents. 
  
L'Assemblée Générale annuelle - présidée par le Président du Conseil ou - à défaut - par un Administrateur à désigner par ses collègues - se tient en ordinaire, au jour et aux heures fixés dans la convocation. Mais le Conseil d'administration peut convoquer l'Assemblée Générale des 
Actionnaires en session extraordinaire, autant de fois que l'intérêt social l'exige. Cette Assemblée  
 
 
2 Cf Schlensinger F., Phyllis - Schlensinger A., Leonard, Mettre en place des structures performantes, in Cohen R., Allan, Synthèse de meilleures cours de Grandes Business Schools, Paris, Maxima, 1995, p. 231.  
 
3 Becour, Jean-Charles - Bouquin, Henri, Audit Opérationnel. Efficience, efficacité ou sécurité, Paris, Economica, 1996, pp. 56-57. 
Générale entend les rapports des Administrateurs et du Commissaire, statue sur le bilan et le compte des profits et pertes, se prononce par un vote spécial sur la décharge donnée aux Administrateurs Délégués et au Commissaire, procède à la réélection ou remplacement des Actionnaires et Commissaires décédés, démissionnaires ou dont le mandat est arrivé à expiration, et délibère sur toutes autres matières insérées à son ordre du jour. 
 
Tout actionnaire peut se faire représenter à la réunion de l'Assemblée Générale par un fondé de pouvoir spécial, associé ou non associé.   
 
2.2.1.1.2. Conseil d'administration 
 
L'entreprise est administrée par un Conseil d'administration constitué de membres élus par l'Assemblée Générale. Certains Administrateurs y représentent les sociétés-mères, les holdings, les cessionnaires de parts sociales de ces derniers. 
 
Le Conseil d'administration se réunit sur convocation et sous la présidence de son Président ou - à défaut de celui-ci, de son Administrateur-Délégué ou d'un Administrateur choisi par ses collègues, chaque fois que l'entreprise l'exige ou chaque fois que deux Administrateurs au moins le demandent. Il détient les pouvoir les plus étendus, sans limitation ni réserve, pour accomplir tous les actes d'administration et de dispositions qui intéressent l'entreprise. Il a, notamment, le pouvoir de décider toutes les opérations qui entrent dans l'objet social de l'entreprise, ainsi que tous les apports, cessions, souscriptions, commandites, associations, participations ou interventions financières relatifs auxdites opérations. 
 
Il peut, en outre, passer tous les contrats, marchés et entreprises, vendre, acquérir, échanger, prendre et donner en location les biens meubles et immeubles, toutes concessions quelconques consenties, tous prêts, accepter toutes hypothèques ou autres garanties, etc. En un mot, tout ce qui n'est pas réservé à l'Assemblée Générale par les Statuts ou par loi, est de sa compétence. 
 
2.2.1.1.3. Administrateur-Délégué  
 
La gestion courante de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, est confiée à un 
Administrateur-Délégué, qui a tous les pouvoirs pour engager l'entreprise, sous sa seule signature 
4. 
 
Sans préjudice aux pouvoirs du Conseil d'administration et dans l'étendue de la gestion journalière de l'entreprise, L'Administrateur-Délégué peut conclure les contrats et engager l'entreprise dans les affaires normales (courantes), exception faite aux actes susceptibles d'entraîner la mise à disposition des valeurs immobilières - comme la vente, la location, l'achat et les avances ou prêts hypothécaires. Il peut recevoir les paiements, exiger ou fournir des reçus, nommer ou révoquer les agents ou employés, fixer leurs conditions, droits et garanties, négocier et compromettre, faire les démarches utiles en rapport avec tout ce qui précède. 
 
4 L'Administrateur-Délégué peut déléguer tout ou partie de ses pouvoirs à d'autres Administrateurs. 
 
 
Tous les actes entraînant la disposition de valeurs immobilières, tels la vente, la location et les avances ou prêts hypothécaires devront, sauf délégation générale ou spéciale conférée par le Conseil d'administration, dont L'Administrateur-Délégué, qui n'auront pas à se justifier de leurs pouvoirs vis-à-vis des tiers. 
 
Par ailleurs, ces Administrateurs ne sont que les mandataires de l'entreprise - dans la mesure de leur mandat. Par voie de conséquence, ils n'engagent que l'entreprise et ne contractent aucune obligation personnelle relative aux engagements de celle-ci. En sus, ils ne répondent que de l'exercice de leur mandat et des fautes commises dans leur gestion. 
 
2.2.1.1.4. Commissaire 
 
Élu et révocable par l'Assemblée-Générale des Actionnaires, le Commissaire surveille l'ensemble des opérations financières qu'engagent l'entreprise. Il est choisi parmi les membres d'une société fiduciaire - reconnue à l'échelle internationale  
 
2.2.2. Administration Centrale 
 
L'entreprise constitue une société par actions présidée par un Conseil d'administration à la tête duquel se trouve un Président. Sa gestion quotidienne est confiée à un Administrateur-Délégué secondé par un Directeur-Général. Celui-ci est assisté du Directeur-Général Adjoint ayant, à titre principal, dans ses attributions, la Direction Commerciale. Le Secrétaire Général travaille en collaboration directe avec le Directeur-Général Adjoint. Il représente le Chef de l'administration de l'entreprise 5. 
 
2.2.3. Organigramme général 
 
On définit l'organigramme comme un graphique représentant, de façon synthétique, l'ensemble de la structure d'une Organisation (entreprise). Il se présente comme un schéma qui permet de visualiser la place de chaque fonction et les relations de travail y existant 6.  
 
Nous reproduisons ci-contre, l'organigramme de l'entreprise, de sorte à comprendre les rapports ou relations existant entre la hiérarchie de l'entreprise et la base, ainsi que la coordination de différentes fonctions en son sein. 
 
 
 
 
 
5 Pour pénétrer de plus en plus les rouages de l'administration centrale de l'entreprise, nous prions le lecteur de se rapporter à l'organigramme structurel repris dans les pages qui suivent. 
 
6 Probst, Gilbert - Mercier, Jean Yves et al., Op. Cit., p. 42. 
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Il y a donc lieu de noter que l'organigramme de l'entreprise, tel que décrit ci-dessus (Figure 2 - Organigramme structurel d'une entreprise industrielle de production de farine de froment), ne fait pas mention de certaines Directions (en l'occurrence, les Directions de Marketing, de l'informatique, de la Coordination et de l'Audit), qui, pourtant fonctionnent normalement en son sein. La Direction A qui pourrait faire partie de la Direction des Sociétés Apparentées, constitue une structure à part entière, mais quelquefois considérée comme service connexe à la Direction Commerciale. 
 
Il convient de signaler, en passant, que le Directeur Général Adjoint fait office du Directeur Commercial, tandis que le Contrôleur Général assume les fonctions du Directeur Financier. Les attributions de la Direction Administrative sont confiées au Secrétaire Général.  
 
De même, il apparaît les observations suivantes : 
 
(a) Le Service Importation de blé est rattaché à la Direction Financière, alors qu'il peut naturellement dépendre des attributions dévolues soit à la Direction Commerciale, soit à la Direction de Marketing ou encore les deux Directions prises conjointement. 
 
(b) Le Service Nouveau Siège Social, qui s'occupe, notamment, de l'entretien de locaux du bâtiment central de l'entreprise, pourrait se greffer à la Direction Administrative, que d'exister au sein de la Direction A, qui s'occupe des activités n'ayant pas un rapport direct, avec la présence de ce service en son sein. 
 
(c) Le Service Commerce et Finances peut être rattaché à la Comptabilité du siège d'exploitation, dont il apporte, d'ailleurs, un appui considérable 7. 
 
(d) La Direction Régionale que l'entreprise a créé en vue d'étendre ses débouchés et ses sources d'approvisionnement, dans d'autres coins de la région, a une mission capitale qui exige, à notre humble avis, qu'elle soit détachée de la Direction Commerciale. Les deux Directions pourront travailler en étroite collaboration. 
 
D'après l'organigramme structurel, l'entreprise est coiffée par un Conseil d'administration, dont les actionnaires détiennent des parts sociales. 
 
L'audit externe est assuré par une maison d'audit de renommée internationale. Quant à l'audit interne, il est rattaché au Directeur Général, et, par ricochet, à l'administrateur-Délégué. 
 
Le Directeur Général supervise toutes les Directions : Direction du siège d'exploitation, Direction Commerciale, Direction Administrative, Direction des Sociétés Apparentées, Direction de Production d'aliments pour Bétails et Volailles. 
 
 
7 Mais la présence d'un tel service, alors qu'il existe deux Directions distinctes (Direction Commerciale et Direction Financière) au siège social de l'entreprise, peut prêter à confusion. 
 
 
 
À la tête de la Direction du siège d'exploitation, se trouve le Directeur du siège, dont dépendent le Directeur de l'usine (s'occupant de la production), l'Ingénieur Technicien chargé du Service Technique, le Directeur des Services Atelier Automobile et Électrique. 
 
Les Finances sont gérées par un Contrôleur qui supervise le Directeur Financier et le Directeur de la Comptabilité (Chef de la Comptabilité). Le Secrétaire Général s'occupe de la Direction Administrative. Le Directeur-Général Adjoint gère la Direction Commerciale. 
 
Au niveau de la Direction des Sociétés Apparentées, on trouve un Directeur qui contrôle, notamment, les activités de production de café, de biscuits. La Direction de Production d'Aliments Pour Bétails et Volailles a à sa tête un Directeur.   
 
2.2.4. Organisation fonctionnelle 
 
Nous nous intéressons, ici, à l'articulation des activités dans les différentes de l'entreprise, organisées en fonctions (vers lesquelles sont tournés les axes de décisions). Ce, d'autant que l'apport bénéfique de la notion de Design Organisationnel, est de permettre à chaque membre de l'Organisation de savoir ce qu'il doit faire, de connaître ses tâches et les relations à développer avec d'autres membres 8. 
 
En ce qui concerne l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, ses activités se déroulent à son siège social où est située la Direction Générale, et à son siège d'exploitation, abritant l'usine de production de farine de froment - usine où se déroule donc la principe activité de production de ladite entreprise. 
 
2.2.4.1. Direction Générale 
 
Le siège social comporte les sept Directions suivantes : 
 
· La Direction Commerciale; 
· La Direction de Coordination; 
· La Direction Financière; 
· La Direction Administrative; 
· La Direction de Marketing; 
· La Direction de l'audit Interne; - La Direction  de l'informatique.  
 
2.2.4.1.1. Direction Commerciale (D.C.) 
 
Elle est chargée de la vente de toute production de la farine à travers les circuits de distribution mis en place, et se subdivise en deux services, qui sont le Service des Ventes aux Clients et le Service Trading. 
 
Le Service des Ventes aux Clients s'occupe de l'ensemble de la clientèle de l'entreprise (les boulangeries industrielles et artisanales, les petits vendeurs de farine de froment, les éleveurs et fermiers qui s'approvisionnent en aliments pour bétails et/ou volailles). Le Service Trading ravitaille particulièrement les boulangeries. Ce service s'occupe en même temps de la gestion d'un entrepôt - situé dans l'enceinte de la Société Apparentée s'occupant de la production d'aliments pour bétails et volailles - où est stocké une importante quantité de farine de froment pour éviter la rupture de stock.   
 
2.2.4.1.2. Direction de Coordination (D.C.) 
 
La Direction de Coordination est chargée : 
 
· De coordonner les activités des Sociétés Apparentées; 
· D’effectuer localement tous les achats de matières premières et les importations de mêmes matières, hormis le blé; 
· De gérer l'économat de l'entreprise; ▪ De gérer le parc automobile du siège social; 
· De surveiller l'intendance du bâtiment central.  
 
Les tâches y sont réparties de la manière suivante : 
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Figure 3 - Tâches réparties à la Direction de Coordination d'une entreprise de production de farine de froment. 
 
 
· Le Service Importations s'occupe de tous les achats, à l'étranger, de matières premières (à l'exception du blé). Il procède par la réception de bons de réquisitions des services demandeurs, avec accord des responsables; c'est-à-dire, la signature conjointe du responsable du service demandeur et la Direction, avant réception de factures proforma établies par les fournisseurs pour déclencher les opérations utiles d'importation; 
 
· Le Service Achats Locaux assure tous les achats localement. Les factures proforma établies sont soit contresignées par le Directeur de Coordination et le responsable du service demandeur, soit validées par le Directeur Général; 
 
 8 Drucker, Peter Ferdinand, Op. Cit., p. 599. 
 
 
· Le Service Économat s'occupe de l'achat de fournitures de bureau pour les différents services de l'entreprise, de l'approvisionnement régulier en carburants et bio-carburants. C'est ainsi qu'il revient à ce service d'initier la commande pour chaque article, de réceptionner les livraisons de fournitures de bureau et de carburant (ou bio-carburant) et d'en suivre l'évolution des stocks physiques; 
 
· Le Service Maintenance et Entretien est chargé de garder en parfait état de fonctionnement les matériels de bureau et le charroi automobile affectés à la Direction Générale.  
 
2.2.4.1.3. Direction Financière (D.F.) 
 
Dirigée par un Contrôleur Général, cette Direction effectue les tâches ci-après : 
 
· Importations de blé; 
· Gestion des finances; 
· Élaboration mensuelle et annuelle du budget; 
· Établissement des rapports financiers à présenter à l'Administrateur-Délégué. 
 
La Direction Financière prévoit, organise, dirige, coordonne et contrôle ainsi les opérations financières, budgétaires et comptables, tant au siège social qu'au siège d'exploitation. Elle s'occupe des finances (trésorerie et financement des activités de l'entreprise) et de la comptabilité (traitement des données et rapports financiers reçus d'autres Directions) - de façon plus générale. Elle organise ces différentes tâches à travers les services les Services Informatique, Importations/blé, 
Comptabilité Centrale (qui a comme sous-services : la Caisse Centrale et les Caisses Auxiliaires). 
 
Par-delà, 
 
i) Le Service Informatique permet de traiter et de conserver les données financières de l'entreprise sur supports informatiques - grâce à l'emploi de plusieurs logiciels; 
 
il) Le Service Importations de blé est chargé de l'achat de la quantité de blé nécessaire à  être transformé au siège d'exploitation; 
 
iii) Le Service de Comptabilité Centrale coordonne toute la comptabilité  de l'entreprise (calcul salaires, retenues, primes, intéressements, indemnités, etc.; paiement des fournisseurs; élaboration des états financiers - bilans, Tableau  de Formation  de Résultat, Tableau d'Exploitation Fonctionnel, ...-; organisation des transactions financières avec les banques où les clients de l'entreprise effectuent les dépôts de fonds nécessaires aux achats de farine ou aliments pour bétails, pour volailles, etc.). Ses deux sous-services s'occupent des opérations d'achats de farine et aliments pour bétails et volailles effectuées sur place au siège social de l'entreprise.    
 
2.2.4.1.4. Direction Administrative 
 
Cette Direction s'occupe de l'administration générale du personnel et gère toute la structure administrative et les instructions en rapport avec le Personnel. À ce titre, elle représente une "plateforme", une structure coordonnatrice et centralisatrice de toutes les Directions de l'entreprise. 
Elle est répartie en neuf services : le Service Centrale Téléphonique, le Service Juridique, le Service d'archives, le Service Protocole, le Service de Sécurité, le Dispensaire, le Service Entretien du siège social, le service du Personnel, le Service Administratif du siège d'exploitation.  
 
En substance, le Service Centrale Téléphonique gère tous les appels téléphoniques à l'intérieur comme à l'extérieur de l'entreprise - grâce au réseau de télécommunications installé. Le service Juridique gère tous litiges ou affaires opposant l'entreprise à une tierce personne, veille au respect des Statuts de l'entreprise. Il est dirigé par le Conseiller Juridique. Le Service d'archives conserve tous les documents ou archives de l'entreprise. Le Service Protocole travaille d'intelligence avec la Sécurité. Il s'occupe, entre autres, de l'Organisation matérielle de grandes cérémonies liées à l'entreprise. Le Service de Sécurité veille à la sécurité des installations abritant la Direction Générale et les Sociétés Apparentées au siège social et au siège d'exploitation. Il veille à la protection des personnes et des biens s'y trouvant. Le Dispensaire s'occupe de tous les cas de maladies des agents de l'entreprise, ainsi que de leurs dépendants. Le Service Entretien du siège social s'occupe du nettoyage et de l'entretien réguliers des bâtiments abritant le siège social de l'entreprise. 
 
Dans le même ordre d'idées, pour mieux atteindre ses objectifs (e.g. : gestion du Personnel) est subdivisé en trois sections, à savoir : 
 
- La section administrative; - La section rémunération; - La section sociale. 
 
i) La section administrative a dans ses attributions : 
 
· Le recrutement de nouveaux agents; 
· La résiliation des contrats de travail; 
· Les congés des travailleurs; 
· Les accidents de travail, les maladies professionnelles, les retraites; 
· Les échéanciers des contrats à durée déterminée, des périodes d'essai, de commissionnements, d'intérims, de suspension de contrats, etc.   
 
ii) La section rémunération : placée sous l'autorité du Chef du Personnel - comme toutes les autres sections -, le Chef de la section rémunération récolte les données nécessaires au calcul de la paie des salaires et autres avantages; édite la paie du personnel de l'entreprise et des Sociétés Apparentées; étudie et applique le programme-paie; saisit et contrôle les données informatisées relatives à la paie, aux congés, aux gratifications, etc.; établit les pièces comptables et les fiches de régularisation, ... 
 
ii) La section sociale récolte toutes les données relatives à la composition familiale de chaque travailleur; met à jour la liste nominative de la communauté de l'entreprise pour les besoins de rapports mensuels/Personnel et soins médicaux; récolte toutes les données relatives au paiement de bourses d'études et de bourses de perfectionnement; enregistre tous les cas sociaux et en fait le suivi; rédige les correspondances, rapports, comptes-rendus, protocoles d'accord; traite tous autres dossiers lui confiés par la hiérarchie.  
2.2.4.1.5. Direction de Marketing 
 
La Direction de Marketing s'occupe des études de marchés, du suivi de la clientèle, de la création de nouveaux créneaux, de l'amélioration du Chiffre d'affaires. Elle prend tous les contacts commerciaux utiles avec l'extérieur, en relation avec la Direction Commerciale.  
 
 
2.2.4.1.6. Direction de l'Audit Interne 
 
La Direction de l'audit Interne veille à la stricte application des instructions de gestion arrêtées par la Direction Générale, fournit à cette même Direction des informations sur la manière dont ces instructions sont suivies et, au besoin, donne des avis et conseils de nature à contribuer à améliorer la gestion de l'entreprise.  
 
2.2.4.1.7. Direction de l'informatique 
 
La Direction de l'informatique est chargée, notamment, de la maintenance de l'outil informatique détenu par l'entreprise, de la formation de son personnel en Informatique afin de le rendre apte à utiliser les supports informatiques très indispensables au fonctionnement d'une Organisation moderne. 
 
2.2.4.2. Direction du Siège d'exploitation 
 
Par rapport à la Direction du Siege d'exploitation, il convient de signaler que le Service Commerce et Finances se subdivise en trois sections, à savoir : 
 
· Le Sous-service Caisse, qui gère les mouvements d'achats de farine de froment et dérivés; 
 
· Le Sous-service Ventes et Expéditions, qui s'occupe de l'établissement des commandes des clients et de l'expédition des marchandises achetées par eux; 
 
· Le Sous-service Comptabilité du siège d'exploitation coordonne les opérations liées à la comptabilité, au budget et aux finances de la Direction, en collaboration avec le Service Commerce et Finances et la Comptabilité Générale (à la Direction Générale). 
 
En regard de ce qui précède, il ressort que l'organisation interne présente au sein d'une Organisation (entreprise) donnée, préfigure et renforce en même temps une meilleure atteinte de buts fixés par l'ensemble de son personnel ou, le plus souvent, par le Sommet Stratégique, partant, bien entendu, de multiples ressources dont on dispose, mais aussi de la maîtrise [plus ou moins apparente] des turbulences de l'environnement. 
 
Ainsi, l'absence de mécanismes d'organisation interne souples et flexibles peut préjudicier le fonctionnement de l'entreprise, en tant que système. À l'opposé, des procédures d'organisation trop fortes peuvent contraindre les individus ou les groupes d'individus à adopter des comportements d'inertie ou de frustration vis-à-vis du Staff-Dirigeant, pour ce qui est, par exemple, des tâches et postes de responsabilités que ce Staff leur confie. 
Dans les lignes précédentes, il a été, principalement, question de décrire (partant d'une recherche) l'organisation interne d'une entreprise de production de farine de froment, à travers les organes statutaires de prise de décisions, faisant partie intégrante du Sommet Stratégique, le siège social avec ses différentes subdivisions en Directions, Services et Sous-services, ainsi que le siège d'exploitation avec ses ramifications. Mais cela ne suffit pas étant donné qu'une analyse approfondie des variables susceptibles d'influer sur la structure de fonctionnement de chacun des organes ou Directions, portant une ossature - complète - de l'entreprise, mérite à coup sûr d'être menée. 
 
Dans la section suivante, nous nous proposer d'axer notre réflexion sur cinq variables : les flux de production, la spécialisation hiérarchique de différents services, la régulation de la production, l'intégration des individus dans l'entreprise, les systèmes de rémunérations. 
 
2.3. Les flux de production 
 
Quand l'on cherche à dessiner les grandes options d'un système de production, l'on part, généralement, des considérations d'ordre stratégique en vue d'étayer les possibilités d'économies d'échelle, c'est-à-dire, les possibilités de synergie entre les différentes productions réalisées), la nécessité de coordonner les différents stades de fabrication, l'établissement d'un climat social serein pour l'aboutissement des buts individuels et collectifs exprimés au sein de l'Organisation. 
 
2.3.1. Processus de production : étapes de transformation de blé en farine 
 
Le processus de production de la farine de froment à l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, est continu 9. On utilise, dans ce processus, des machines mécaniques et automatiques pour que le blé, matière première de base, subisse toutes les transformations indispensables; lesquelles transformations sont regroupées en trois étapes principales : le nettoyage intensif de blé; la mouture de ce blé; le stockage de farine en vrac dans les farinières, l'ensachage et le stockage de sacs de farine sur palettes - sacs prêts à expédition.  
 
2.3.1.1. Déchargement 10 et stockage de blé 
 
Le déchargement et le stockage de blé représente donc une étape préalable au processus de production de la farine de froment. Elle comporte quatre opérations principales, à savoir : le déchargement de blé, le prénettoyage du blé, le pesage du blé et, enfin, son stockage dans les cellules de stockage appelés silos. 
 
Le blé est déchargé à l'aide d'un engin amovible (portique mobile) par un système de transporteurs pneumatiques relié au transporteur à bandes, et, ensuite, acheminé vers les silos pour y être placé. Avant que la quantité de blé ne soit déversée dans les silos, elle subit un prénettoyage, grâce aux séparateurs, qui débarrassent le blé de poussière, de la paille et autres impuretés (e.g. : grains légers) et aux puissants aimants qui retiennent d'éventuelles particules métalliques). 
 
9 Le processus de production en continu est celui dans lequel il y a circulation en continu d'un flux de produits (indifférenciés). Il est fortement automatisé, ce qui simplifie considérablement l'équilibrage de l'ensemble du système de production et des personnes y affectées. Mais, avant tout, une opération préalable au processus de production de la farine de froment, est effectuée. Il s'agit du déchargement du blé et de son stockage dans les silos installés à l'usine. 
 
 
Le pesage qui intervient par la suite, consiste en un contrôle quantitatif réalisé à l'aide de bascules automatiques en vue de déterminer la quantité de blé effectivement déchargée. C'est seulement après que ces deux opérations (prénettoyage et pesage) que la masse de blé, moyennant un système d'élévateurs et de distribution, est déversée dans les silos. 
 
2.3.1.2. Nettoyage de blé 
 
La masse de blé provenant des silos, est acheminée vers une chambre pour y subir un prémouillage (opération qui consiste à ajouter un peu d'eau à la masse de blé pour la préparer aux opérations de nettoyage proprement dites). Un nettoyage intensif demeure important, dans cette perspective, puisque le blé, après récolte, comporte certaines impuretés (petits grains de semences, par exemple), et, suite aux transports successifs, il est souvent mélangé avec des grains étrangers (e.g. : le maïs) ou de petits cailloux. 
 
Le processus de nettoyage se fait de la manière suivante : le blé est en provenance des silos, passe par une bascule automatique afin d'être pesé. Ce contrôle permet de déterminer la quantité exacte de blé retirée des silos. Le blé traverse, ensuite, les séparateurs qui lui enlèvent la poussière, les particules un peu plus grandes que le blé lui-même (e.g. : grains de maïs) et le blé trop léger pour la mouture. Il est acheminé vers les épierreurs pour ôter les petits cailloux. Des épierreurs, le blé atteint les trieurs qui écartent des grains cassés et des semences d'autres plantes y accrochées. Il est par la suite conduit vers les brosses ou décortiqueuses qui nettoient la surface des grains. 
 
Après ce nettoyage, le blé placé dans des boîtes intensives, est mouillé avec un peu d'eau afin d'être porté à une humidité optimale. Pour permette à ce que l'eau ajoutée pénètre profondément les grains de blé, ces derniers sont amenés dans les boisseaux de repos et y environ 16 heures. Au sortir des boisseaux - à raison de 25 heures par heure - le blé est conduit vers le moulin pour la mouture. Mais avant que la mouture n'intervienne, le blé passe d'abord par la machine à percussion, qui tue les larves d'insectes éventuelles l'ayant envahi, et traverse le vibrateur (machine à deux cascades fonctionnant à contre-courant d'air) pour être débarrassé de poussières et particules d'enveloppe encore accrochées (aux grains de blé). Le blé arrive à une balance automatique chargée d'évaluer son poids exact. Enfin, il passe par un puissant aimant destiné à écarter des particules métalliques qui pourraient éventuellement se trouver mélangées aux grains. C'est après tous ces passages et toutes ces opérations que l'on peut estimer le blé en état de propriété favorable pour subir la mouture.  
 
 
10 Lors du déchargement, des échantillons de blé sont envoyés toutes les heures au laboratoire; suivant les résultats obtenus, le chef des silos classe les blés pour les futurs mélanges. 
 
 
 
 
 
 
 
2.3.1.3. Mouture : transformation du blé en farine 
 
Le travail de transformation proprement dit consiste à concasser le blé dans des broyeurs qui sont des appareils à quatre cylindres cannelés (c'est-à-dire, à sillons longitudinaux dans du métal) et à le soumettre à un blutage. Le blutage (ou tamisage) est réalisé à l'aide de grandes machines appelées plansichters (blutoirs mécaniques, munis de plusieurs tamis animés par des mouvements oscillatoires et circulatoires). La farine obtenue après tamisage est directement déversée dans des chambres à farine ou farinières. Il reste, cependant, sur le tamis un produit - intermédiaire - appelé semoule, qui sera acheminé vers les casseurs destinés à enlever les particules de pellicules y adhérentes. Nettoyée ainsi, la semoule est conduite vers d'autres broyeurs (à cylindres lisses) où elle est écrasée. 
 
L'opération d'écrasement de la semoule dite désagréage, est suivie d'un nouveau blutage. La farine obtenue à la suite de cette opération, est conduite vers les farinières. Il reste sur les tamis un autre sous-produit : les finots (semoule très fine). Les finots sont aussi, à leur tour, écrasés par le même procédé que pour la semoule. L'opération d'écrasement des finots, dite convertissage, est suivie d'un blutage, à la suite duquel la farine obtenue est placée dans les farinières. Les opérations de blutage viennent donc, après chaque broyage, désagrégage ou convertissage (opérations techniques essentielles à la mouture), à l'issue desquelles la farine obtenue est ainsi déversée dans les chambres à farine. Les opérations de sassage succèdent à celles de blutage, consécutives, elles, aux opérations de broyage, qui interviennent, après celles de désagréage. Après la mouture, il s'ensuit immédiatement l'opération de stockage de la farine en vrac dans les farinières. 
 
2.3.1.4. Stockage de la farine en vrac, ensachage et stockage des sacs de farine prêts à l'expédition 
 
Cette dernière étape comporte trois opérations ou sous-étapes successives : le stockage de la farine en vrac, l'ensachage (ou mise en sacs), le stockage de sacs de farine prêts à l'expédition. 
 
2.3.1.4.1. Stockage de la farine en vrac 
 
Pour ce faire, l'entreprise dispose de huit farinières lui permettant de stocker en vrac la farine produite, après la mouture. Ces farinières sont munies d'un système de mélange, qui "rassemble" les différentes farines obtenues, au cours des opérations de transformation précédentes, de manière à avoir une farine de qualité homogène. 
 
En effet, au cours des opérations de broyage, désagréage et convertissage, chacune de différentes farines obtenues suivant sa place dans la mouture et le degré d'épuisement, a une qualité différente des autres. Il importe donc de mélanger ces différentes farines pour avoir un produit de qualité homogène et constante.  
 
2.3.1.4.2. Ensachage (ou mise en sac) 
 
Pour placer la farine dans des sacs, l'entreprise dispose des ensacheuses (machines d'ensachage). Mais avant que la farine ne soit mise dans les sacs, elle passe par les stérilisateurs pour y être stérilisée, ce qui lui permet d'avoir une longue durée de fraîcheur. Chacune des ensacheuses a un débit horaire déterminé. Les sacs remplis sont acheminés vers l'aire de stockage, à l'aide d'un système de glissières et de transporteurs à bandes. 
 
2.3.1.4.3. Stockage de sacs de farine prêts à l'expédition 
 
C'est sur des palettes que le Service de Production dispose les sacs de farine. Les palettes sont rangées en ordre dans l'aire de stockage, au moyen de charriots élévateurs. Les sacs de farine ainsi stockés sont prêts à être expédiés. 
 
Il convient d'indiquer que, dans le processus de production de la farine de froment, tel que défini par l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, l'intervention des hommes est réduite. 
 
Néanmoins, il existe une interdépendance active et manifeste entre l'outillage et les individus affectés à l'usine, de sorte à permettre au système de production mis en place de fonctionner en harmonie avec les exigences de l'environnement et les particularités de chaque équipe directe (moulin, silo, ensachage, expédition) participant à la production. 
 
Par ailleurs, l'efficacité de l'action des équipes directes chargées de la production, ou du processus même de production, dans son ensemble, dépend très largement du travail réalisé respectivement par des entités ou services auxiliaires (e.g. : laboratoire, sécurité, ateliers mécanique, automobile, électrique, etc.) en vue de souligner, d'une part, la nécessaire coordination de différents stades de fabrication de la farine de froment développées précédemment, et, d'autre part, de pouvoir accroître les possibilités de synergies indispensables entre les différentes productions réalisées à l'usine. 
  
2.4. La spécialisation hiérarchique de différents services de l'entreprise 
 
Appelée aussi "organisation générale", la spécialisation hiérarchique de différents agents ou services d'une Organisation (entreprise), décrit la division du travail ou la répartition des rôles entre les différents agents de l'Organisation (entreprise) de telle manière à atteindre les objectifs fixés au niveau de chaque service et au niveau de l'ensemble. 
 
Notre attention sera ici particulièrement focalisée sur la structure organisationnelle qui entoure l'activité de production de la farine de froment à l'usine de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche - et donc au siège d'exploitation - compte tenu du fait que la Direction Générale de cette entreprise oriente et concentre ses efforts vers les activités de production réalisées à ce niveau. De ces activités, proviennent les ressources nécessaires qui permettent de financer le fonctionnement régulier de l'ensemble de l'entreprise. 
 
Le choix du type d'organisation à définir pour coordonner les activités, tant au niveau de l'usine du siège social de notre entreprise, s'avère donc indispensable eu égard au souci de réaliser l'harmonie qu'il faut entre les tâches et les responsabilités confiées à chaque service compte tenu de sa (ses) spécialisation(s) et les exigences de l'environnement de la tâche (que nous verrons plus loin). 
 
Nonobstant, l'organigramme doit être adapté, autant que peut se faire, à certaines relations informelles qui se créent et se renforcent entre individus d'un même service ou entre divisions, et 

garantissent
, 
par ricochet
, 
la flexibilité même de l'entreprise. Il n'existe
,
 
d'ailleurs
,
 
pas de méthode 
formalisée qui prédétermine le choix ou la découverte d'un système d'organisation. 
 
 
Mais l'organigramme
,
 
en tant qu'outil de schématisati
on 
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, peut nous aider 
-
 
en dessinant, le plus 
possible, les relations informelles au sein de l'entreprise 
-
 
à nous faire une idée plus ou moins 
exacte de la division du travail, en indiquant quels postes se trouvent dans l'entreprise, comment 
ils sont gro
upés en unités et comment l'autorité formelle circule entre eux (la supervision directe 
et la manière dont elle est exercée).
 
 
La structure organisationnelle du siège d'exploitation de notre entreprise, telle que reprise dans 
l'organigramme suivant, sera é
clatée en plusieurs paliers, dont cinq retiennent
,
 
particulièrement
,
 
notre attention. Il s'agit d'analyser la division du travail à l'usine du siège d'exploitation suivant 
l'organisation commerciale et comptable, l'organisation administrative, l'organisati
on technique, 
l'organisation de la sécurité et enfin l'organisation financière, qui s'y greffent et interagissent.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figure 4 
-
 
Représentation de la structure organisationnelle de la Direct
ion du siège d'exploitation d'une entreprise industrielle de production de 
farine de froment.
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2.4.1. Organisation technique 
 
L'organisation technique concerne la coordination et l'organisation de flux de production autour des tâches confiées aux équipes directes (Moulin - S1 -, Silos - S2 -, Port - S3, Ensachage, Expédition) intervenant dans le processus de production, ainsi que celles des unités chargées de maintenir l'outil de production en bon état de fonctionnement (Atelier Automobile, Service Electrique, Service Mécanique), celles des unités chargées de la qualité du produit fini (Laboratoire, par exemple). 
 
2.4.1.1. Équipes directes de production (moulin, silo, port, ensachage, expédition) 
 
Les flux de production à l'usine sont orientés vers les quatre étapes essentielles examinées précédemment. Les individus affectés au niveau de chaque étape, assurent leurs tâches et s'organisent en unités de travail pour favoriser une synergie dans le processus de production. 
 
Par exemple, pour que les opérations de déchargement du bateau soient effectuées, les personnes placées à ce niveau sont chargées d'accomplir les tâches ci-après : 
 
i. Mettre en marche le portique mobile (principal engin mécanique de déchargement); 
 
ii. Déplacer ce portique et l'ajuster suivant l'angle de position adéquat, par rapport à l'accostage du bateau; 
 
iii. Installer et relier au portique, les dispositifs mécaniques de transport de la masse de blé (e.g. : 
le transformateur pneumatique); 
 
iv. Faire rapport du travail exécuté au supérieur hiérarchique. 
 
Ces différentes tâches sont regroupées en une unité appelée Section Port (Cf. SP 3), qui s'occupe ainsi du déchargement du bateau, au moment où la masse de blé est acheminée vers les silos de stockage. 
 
Les opérateurs affectés aux silos de stockage ont pour missions d'assurer le prénettoyage du blé, de contrôler la quantité effectivement déchargée et de stocker ce blé. En même temps, ils sont chargés de veiller au fonctionnement des machines 24 heures sur 24. Les tâches spécifiques consistent, notamment, à assurer la maintenance des machines, à rassembler les déchets (e.g. : la paille provenant des étapes successives de prénettoyage assurées par le séparateur et autres machines), à assurer la tenue des stocks des matières, à produire les pellets (sous-produits), à envoyer le blé au nettoyage, à élaborer les rapports d'exécution - conformément aux instructions et ordres transmis par le supérieur. 
 
 
 
11 Mintzberg, Henry, Le pouvoir dans les organisations, Op. Cit., p. 52. 
 
 
 
Ils sont organisés en trois équipes de travail intervenant respectivement entre 6 heures du matin et 14 heures, 14 heures et 22 heures et enfin de 22 heures à 6 heures du matin. À la tête de chaque équipe, est placé un chef d'équipe considéré comme conducteur. Toutes les équipes sont regroupées au sein de la Section Silos (Cf SP 2). Un chef de section en assure la supervision. Ce dernier peut aussi, dans ses attributions, être chargée par le Service Personnel (Cf SA 1) de procéder à la paie se ses collaborateurs. 
 
Avant d'amorcer la phase de mouture, les opérations silos (Cf SP 2) doivent assumer certaines tâches, de manière à ce que le nettoyage minutieux du blé soit bien effectué, en l'occurrence, entretenir les machines de nettoyage, rassembler les déchets et les évacuer (e.g. : blé cassé, cailloux, maïs), tenir les stocks de matières mises en œuvre, établir les rapports d'activités. 
 
Toutes ces activités sont attribuées à une équipe affectée à ce niveau de processus de production : nettoyage. Un meunier assume la Direction. L'équipe de nettoyage accomplît tout son travail, du moment que le blé est dirigé vers la mouture. Au niveau de la mouture, se trouvent les meuniers chargés, entre autres, d'assurer la maintenance des machines, de prélever les quantités de blé à transformer, de faire rapport au supérieur (chef meunier) du travail accompli. 
 
Une équipe d'opérations, encadrée par un meunier, est chargée de moudre le blé pour obtenir la farine et stocker (en vrac) le produit fini ainsi obtenu. 
 
La farine stockée devra être mise en sacs. Cette opération correspond à la quatrième étape du processus qui débute par l'ensachage. Une équipe d'opérateurs est placée au niveau d'ensacheuses. Sa tâche consiste à mettre en sacs la farine encore stockée dans les farinières - sur ordre du supérieur. Elle s'occupe ainsi de fixer l'ouverture du sac vide sur l'ensacheuse, d'actionner celle-ci, de telle sorte que la quantité fixée de la farine se déverse dans le sac, de faire passer l'ouverture du sac rempli à travers une machine à coudre pour qu'elle soit fermée, de laisser le sac sur le transporteur à bandes et glissières, jusqu'au lieu de stockage. 
 
Une autre équipe est placée au niveau de l'aire de stockage pour réceptionner les sacs de farine en provenance de l'ensachage et les placer, selon le nombre indiqué, sur des palettes. Enfin, une équipe de conducteurs de charriots élévateurs dispose dans l'ordre les différentes palettes ainsi chargées. 
 
Toutes les équipes que nous venons d'esquisser, du nettoyage au stockage du produit fini, font partie de la Section Moulin. Un chef meunier est chargé de la supervision des activités de toutes les activités ou équipes regroupées dans sa section. 
 
En substance, trois sections encadrent les opérations liées à la production de la farine : Section Port (SP 3), Section Silos (SP 2) et Section Moulin (SP 1); elles sont regroupées au sein du Service Production, à la tête duquel est placé un Directeur de Production. 
 
 
 
 
2.4.1.2. Équipes auxiliaires 
 
L'organisation technique ne se limite pas uniquement à la mise en place des équipes ayant un rapport direct avec les flux de production. Elle s'intéresse également à des unités qui ont, à l'égard du système technique, des fonctions spécialisées, et permettent, par exemple, de gérer plus efficacement l'outil de production. Parmi ces unités, nous citerons le service d'entretien mécanique, de fabrication de pièces de rechange; le service d'électricité; le service d'entretien de véhicules et moteurs à combustion; le laboratoire de contrôle qui prélève des échantillons de blé et farine pour analyses. Il effectue également des essais de panification dans la boulangerie expérimentale située dans les installations de l'usine. 
 
2.4.2. Organisation commerciale et comptable 
 
L'organisation commerciale et comptable suppose que les ventes soient coordonnées au niveau de l'entreprise (usine). Mais en même temps que les recettes y découlant soient enregistrées méthodiquement. Ces deux aspects se trouvent intimement liés (organisation commerciale et organisation comptable), car, plus l'outil de production tourne sans rupture de stock, plus l'entreprise mobilise ses ressources pour produire juste à temps privilégié le zéro-défaut, le zérostock, ... Elle a besoin de constituer des stocks importants en matières semi-ouvrées et autres fournitures indispensables à la production. 
 
2.4.2.1. Achats 
 
L'unité principale chargée des opérations d'achat au siège d'exploitation de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, est le magasin central, dont les tâches consistent à réceptionner et prendre connaissance des bons de commande établis par les services demandeurs; à prospecter les marchés qui offrent les produits à des prix intéressants; à informer le Directeur du siège, de prix des articles afin que ce dernier approuve, modifie ou annule la (les) commande(s); à faire les achats d'articles - en cas d'approbation ou d'avis favorable du Directeur - après retrait des fonds à la caisse; à stocker les articles achetés; à apporter les bons de commande et les notes de factures à la caisse, pour vérification de conformité. 
 
En dehors des activités d'achat, les travailleurs affectés au magasin central accomplissent également des tâches liées à la comptabilité; tâches dont le chef du magasin assure la coordination. On peut y distinguer les opérations en rapport avec la comptabilisation des entrées et sorties de stocks de produits. Les articles entrant en magasin sont évalués à leur acquisition, tout en prenant soin d'effectuer ou de procéder à un inventaire physique des stocks; d'enregistrer les quantités et les prix sur le livre d'entrées et les fiches de stocks propres à chaque article; d'accuser réception des marchandises conformes. 
 
Les opérations de sorties supposent - quant à elles - les tâches consistant en l'enregistrement de toutes sorties de marchandises sur la fiche de stock, en l'inventaire physique des articles livrés au service qui en fait la demande; en la livraison des articles - après avis conforme du Directeur du siège. 
 
L'organisation commerciale est, en majeure partie, orientée vers les ventes de sacs de farine de froment. 
 
2.4.2.2. Ventes 
 
a) La Section Ventes 
 
Sa mission principale est d'établir les commandes des clients. Pour ce faire, il est constitué une liste des clients, et, pour chaque client, un bon d'achat. Avant l'établissement d'un bon, la liste des clients passe par le Sous-directeur Financier, qui rectifie les demandes respectives, partant de la quantité de stock disponible en magasin. 
 
b) La Section Caisse (Cf. CF 3) 
 
Elle est chargée de contrôler les espèces et de les encaisser. Les caissiers devront ainsi prendre connaissance du bon d'achat apporté par le client, vérifier minutieusement les sommes dues par celui-ci (pour détecter, par exemple, les billets contrefaits), ranger les sommes d'argent en caisse, établir le reçu de caisse pour le client. 
 
c) La Section Facturation 
 
Elle a pour tâche primordiale l'établissement de factures pour les clients. Pour cela, le chargé de la facturation doit prendre connaissance de l'information livre sur le bon d'achat et sur le reçu de caisse qu'on lui amène; établir - par la suite - une facture au comptant pour le client et envoyer les documents (bon, reçu et facture) auprès du Sous-directeur Financier, pour vérification et visa de livraison. 
 
d) La Section Expédition 
 
Elle s'occupe de la livraison de la marchandise aux clients et réalise les tâches suivantes : vérifier le contenu de la facture; livrer la quantité de marchandise requise; contrôler le chargement de la marchandise dans le véhicule. Une équipe de manutentionnaires et des charriots élévateurs assurent le chargement; accuse la livraison conforme. 
 
Les Section Caisse (CF 3), Ventes, Facturation et Expéditions (CF 1) sont regroupées au sein de la Comptabilité du siège (CF 2), dont la supervision est assurée par un Sous-directeur Financier dépendant - fonctionnellement - de la Direction Financière. 
 
2.4.3. Organisation de la sécurité  
 
À l'usine du siège d'exploitation, les agents de sécurité (Cf. SA 3) assurent diverses tâches, notamment, celles consistant à veiller aux biens ou patrimoine de l'entreprise; à contrôler les entrées et les mouvements de sorties des véhicules de l'enceinte de l'usine; à contrôler les entrées et les mouvements de sorties des véhicules de l'enceinte de l'usine; à contrôler les opérations de chargement de marchandises dans les véhicules (en collaboration avec le service d'expédition); à surveiller les flux d'entrée de personnes dans l'enceinte de l'usine; à orienter les visiteurs; à veiller à l'application des prescriptions disciplinaires; à prévenir la direction de certains événements susceptibles d'affecter négativement ou positivement le fonctionnement régulier du siège. 
 
Les personnes travaillant à ce niveau doivent remplir certaines qualités (e.g. : la discrétion, la bravoure, la probité, la conscience professionnelle). Trois équipes d'agents de sécurité sont formées, dont une travaille la journée, une autre la nuit et une assure, quant à elle, la permanence. Elles sont sous la supervision d'un commandant de sécurité, assisté de son adjoint. 
 
2.4.4. Organisation administrative 
 
Au sujet de l'organisation administrative, il sied de retenir que le Service du Personnel (Cf. SA 1) est organisé en quatre postes de travail : le commis main-d’œuvre, chargé de la rémunération; le commis main-d’œuvre, chargé de l'organisation; le commis main-d'œuvre, chargé des affaires sociales et le secrétaire. 
 
2.4.4.1. Le commis main-d'œuvre, chargé de la rémunération 
 
Il s'occupe de la rémunération des employés et a pour tâches de verser les salaires au Personnel, de centraliser tous les éléments de calcul de ces salaires, de calculer et assurer le paiement des salaires journaliers, des avances, ... 
 
2.4.4.2. Le commis main-d'œuvre, chargé de l'organisation 
 
Dans ses attributions, le préposé à l'organisation est chargé de réaliser le contrôle et le pointage journaliers du personnel (présences, absences, retards, maladies, ...) et en faire rapport au Chef du Personnel; la tenue à jour des effectifs du Personnel; la préparation des données statistiques nécessaires au calcul de salaires; le remplissage des fiches individuelles du Personnel; le suivi des délais légaux de transmission des documents. 
 
2.4.4.3. Le commis main-d'œuvre, chargé des affaires sociales 
 
Celui-ci a pour tâches d'enregistrer les événements sociaux (naissances, mariages, ...) et d'autres questions y afférentes (e.g. : congés de circonstance, soins médicaux, congés de paternité, congés de maternité) et d'en faire des statistiques; de procéder au paiement  de primes conventionnelles;  de gérer les mouvements de caisse de secours; d'assurer régulièrement les retenues et les versements de l'épargne des travailleurs [et de s'occuper de d'assurance-vie  de ceux-ci]. 
 
2.4.4.4. Le Secrétaire du Service du Personnel 
 
Ce poste suppose une gestion rationnelle et efficace de documents en rapport avec le Personnel. Les tâches y afférentes sont, notamment, celles de veiller à la bonne tenue de dossiers du Personnel, au bon classement des cartes de pointage, des feuilles de paie et autres; de veiller à l'approvisionnement régulier du Service du Personnel en fournitures et matériels de bureau; de classer les dossiers du Personnel par individu; de rédiger les correspondances et autres dossiers; de réceptionner et transmettre les documents. 
 
 
 
Le Chef du Personnel se fait assister par un chef de bureau jouant un rôle de liaison 12 entre différents commis et le secrétaire du Service. 
 
La Comptabilité du siège d'exploitation (Cf. CF 2) et le Service du Personnel (Cf. SA 1) sont concentrés au sein des services administratifs qui regroupent également les services chargés de l'Infirmerie (Cf. SA 2), de l'intendance et de la restauration. 
 
2.4.5. Organisation financière 
 
Les activités financières principales à la Direction du siège d'exploitation sont gérées par la Comptabilité et consistent en la sortie de fonds pour achats d'articles ou fournitures de bureau, de machines, pour paiement de salaires, pour les dépôts en banque. 
 
La division et l'organisation du travail au siège d'exploitation correspondent à une spécialisation des postes et des unités (de travail). Les activités ou missions sont spécifiées le plus possible, et l'on tend à rendre chaque travailleur spécialiste de son poste ou chaque unité, de ses missions, dans les limites, bien entendu, des résultats performants attendus d'eux par la Direction Générale. 
 
Quatre observations peuvent ressortir de l'analyse que nous avons menée, jusqu'ici : 
 
1. La première est liée au risque de cloisonnement entre les individus spécialisés. Ce risque se trouve réduit par effet de liaisons naturelles que supposent les flux de travail se développant au sein de la Direction du siège d'exploitation. Cependant, le Job Description de chaque individu ou personne intervenant dans ce flux, peut, par manque de flexibilité, affecter la nécessaire coordination de tâches de responsabilités que chacun a vis-à-vis de l'outillage, de matières ou d'autres personnes; 
2. La deuxième observation à relever, tient au fait qu'une exploitation rationnelle des liaisons ou interdépendances entre individus et services (respectifs), est de nature à contribuer à l'intégration de l'ensemble de structures présentes au sein de la Direction du siège d'exploitation; 
3. La troisième observation concerne la prise en compte par l'entreprise, des aspects sociaux du travail : elle s'intéresse aux mariages, naissances, loisirs, etc., qui forment des éléments, peut-être, épars, mais significatifs à la formation de la culture organisationnelle vers laquelle doivent converger les buts individuels et les préoccupations de l'ensemble du Personnel;  
4. Enfin, en joignant des entités qui interviennent directement dans le processus de production (moulin, silos, port, ensachage, expédition) composant l'organisation technique et celles qui agissent dans le sens d'organiser plus efficacement le fonctionnement de la structure mise en place (finances, Personnel, sécurité,...) et fournissent vis-à-vis de la production des  
 
 
12 Les rôles de liaison sont remplis par des personnes placées à des postes spécialisés, qui facilitent la communication, ainsi que la résolution des problèmes entre deux ou plusieurs entités indépendantes (Voir, à ce sujet, Galbraith R., Jay - Kazanjian R., K., Strategy Implementation, St Paul, Minn. West, 1986, pp. 71-90). 
 
fonctions importantes, nous pouvons remarquer que la Direction du siège d'exploitation est assimilée à une structure fonctionnelle 13 conçue, en partant du processus de départementalisation par fonctions. 
 
2.5. La régulation de la production 
 
La régulation de la production résulte de la coordination des services les uns par rapport aux autres et de leur adaptation à l'environnement. Cette adaptation ou coordination provient de deux facteurs importants : l'ordre de l'intervention des services, d'un côté, et, de l'autre, la liberté laissée à chacun d'eux. 
 
L'ordre de l'intervention des services peut être déterminé, de façon plus ou moins formelle. L'intervention est formelle, lorsqu'il y a des programmations de la production, des investissements, ... Contrairement à ce que l'on peut penser, l'ordre d'intervention des services n'est pas toujours fixé, de façon impérative. 
 
Ainsi, par exemple, la départementalisation par procédés (ou processus du travail) découlant du caractère continu du système de production de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, lui permet d'utiliser les opérateurs groupés en équipes, sections et sous-sections suivant les caractéristiques technologies observées du système technique : à la Section Port, est confiée la mission de décharger le blé - opération technique; à la Section Silos, celle de stocker ce blé; la section Moulin, quant à elle, s'occupe, principalement, de la mouture. Les tâches liées aux missions de chacune de ces sections, sont en harmonie avec le système manufacturier : assurer la maintenance des machines, rassembler les déchets évacués en temps voulu, etc. 
 
Des unités particulières sont conçues dans le but de faciliter le fonctionnement du système technique; ce sont des unités qui interviennent chacune - d'une manière ou d'une autre : réparation des machines confiée au Service Mécanique, les opérateurs affectés au Service Électricité sont chargés de la fourniture des installations en énergie électrique [ou en énergies renouvelables], les problèmes sociaux sont pris en charge par le Service du Personnel. 
  
De même, la liberté d'un service donné dépend de la définition - plus ou moins - précise des tâches qu'il a à accomplir et de la possibilité de contrôler les moyens qu'il utilise. 
 
Nous pouvons retenir, en fonction de ces deux variables, quatre cas, en ce qui concerne notre entreprise. Ces cas sont choisis à titre tout simplement illustratif, compte tenu du fait qu’ils peuvent dépendre de certaines contingences présentes dans l'environnement d'une tâche quelconque. 
 
 
 
 
 
 
 
 
13 Nous nous basons sur les relations formelles et informelles pouvant se dégager de la lecture de l'organigramme général de l'entreprise (qui sera décortiqué ultérieurement). 
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Figure 5 - Degré et nature de la liberté des services dans une entreprise de production de farine de froment. 
 
Dans le cas (1), il s'agit de différentes étapes de transformation du blé en farine de froment, dans lesquelles interviennent les équipes (e.g. : Moulin, Silos, Port, Ensachage). Ici, la production est déterminée, de façon plus ou moins précise, en quantité et en qualité, les moyens de production et les méthodes de fabrication, les matières premières à utiliser sont indiqués avec précision. La liberté des entités du Service de Production se réduit donc à reconnaître les situations et à appliquer "les principes ou règles" émis par les autres Services (n'intervenant, peut-être, pas directement dans la production (e.g. : laboratoire, magasins). Le cas (2) peut être celui du chef magasinier. Ce dernier établit les réquisitions sur base des commandes des services demandeurs et les soumet à la signature préalable du Directeur du siège d'exploitation. Mais il a la liberté de choisir ses moyens. D'autant que sa responsabilité vis-à-vis de la matière et de l'outillage, par exemple, est grande. Le cas (3) est apparenté à celui du Service des Achats Locaux, dépendant de la Direction de Coordination. Ce service ne sait pas déterminer à l'avance les quantités de matières premières à acheter localement. Nonobstant, le Directeur de Coordination peut parvenir à contrôler ce service, partant de l'établissement des factures proforma - par les services demandeurs - qu'il contresigne. Indirectement, les autres services déterminent leurs besoins en matières - par le biais des bons de réquisition. Enfin, le cas (4) est celui de la Direction de Production d'aliments pour Bétail et Volaille, rattachée à la Direction Commerciale. Malgré le fait qu'il apporte son expérience et l'expertise nécessaire aux exploitants du secteur agro-alimentaire (ou agro-pastoral), il peut paraître difficile - à ce service - de fixer à l'avance la quantité d'aliments pour bétails et volailles à leur offrir - compte tenu (dans bien des cas) des fluctuations des prix sur le marché, de la prophylaxie propre à chaque espèce, ... Ce cas peut également s'appliquer à la section sociale du Service du Personnel, qui ne peut fixer, a priori, les événements de mariages, naissances, etc., affectant le travailleur ou ses dépendants; ces situations étant circonstancielles. 
 
Par-delà, les conséquences sur le contrôle de gestion dans les différents cas décrits ci-haut, peuvent être différemment interprétées. 
 
En substance, l'on peut noter que dans le cas des étapes de transformation du blé en farine de froment, le Service de Production a la latitude de fixer un rapport d'efficacité entre les moyens dont il dispose et les résultats obtenus, ce qui permet de vérifier (ex post) si les résultats anticipés ont bien été atteints, et d'obtenir des améliorations fréquentes (ou périodiques) de l'indice d'efficacité, lorsqu'il décide, par exemple, d'introduire de nouveaux procédés de fabrication  
 
Dans le cas (2), le chef magasinier, bien qu'ayant la liberté du choix de moyens, en tenant compte de son degré de responsabilité, ne peut que déterminer, de façon globale, les dépenses à effectuer (c'est-à-dire, sans trop entrer dans les détails), dans la mesure où le volume de services qui lui demandé ou exigé par les services, diffère, selon que l'on se trouve dans tel ou tel autre service. 
 
Par ailleurs, le responsable du Service des Achats Locaux [Cas (3)] ne peut être comptable des écarts entre les coûts engagés et les recettes réalisées. Il lui est difficile d'appliquer avec exactitude les techniques statistiques et probabilistes dans la gestion - plus ou moins - prévisionnelle qu'il essaie de mettre en œuvre. Les besoins des services demandeurs peuvent excéder les ressources disponibles au niveau des achats locaux. 
 
Le Chef du Personnel [Cas (4)] peut, quant à lui, démontrer une certaine capacité à mieux gérer les événements qui affectent le Personnel, grâce à ses compétences ou à une maîtrise de l'ensemble des problèmes qui caractérisent la gestion des membres de l'entreprise. 
 
2.5. L'intégration des individus dans l'entreprise 
 
La régulation individuelle s'effectue à travers plusieurs sous-systèmes complémentaires et interdépendants : la sélection des exécutants et des cadres, la représentation du Personnel, la rémunération. 
 
2.5.1. Sélection des exécutants et des cadres 
 
2.5.1.1. Quantification du travail 
 
La quantification du travail consiste en une évaluation du niveau relatif des fonctions - l'une à l'autre. Elle permet de faciliter la sélection des cadres et des exécutants - dans certaines Organisations qui l'utilisent (à bon escient). 
 
De ce principe, il y a lieu de retenir feux considérations importantes au sujet de notre entreprise :  
 
1) C'est la fonction ou l'emploi que l'on qualifie et jamais l'homme; 
2) Le mode et la méthode de qualification que l'on utilise, sont ceux se retrouvant dans les systèmes en vigueur dans bien d'entreprises. 
 
Les valeurs relatives que l'on attribue aux critères n'ont pas pour but d'obtenir une valeur absolue et irréprochable pour chaque condition de l'emploi, mais plutôt de comparer valablement plusieurs emplois, entre eux, dans l'entreprise; l'objectif de tout système de qualification étant de rémunérer le travail en assurant une juste répartition des montants attribués au Personnel, en fonction des services rendus dans l'emploi qu'il occupe. 
 
Ainsi, pour l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, la méthode analytique par points, qui consiste à analyser les fonctions existantes, à les coter et à les déployer dans l'échelle des salaires.   
 
Dans bien des cas, cette méthode est considérée comme la plus précise et la plus efficace puisqu'elle s'applique à toute la population travailleuse d'une entité donnée. Pour promouvoir un agent, notre entreprise tient compte, notamment, de la disponibilité créée par un poste vacant en son sein, le rendement antérieur de cet agent, partant de la cotation annuelle du mérite, du stage de recyclage, du curricula universitaire ou professionnel que l'employeur estime profitable, pour lui. 
 
2.5.1.2. L'appréciation du mérite de l'agent 
 
Chaque responsable d'équipe de travail ou de service cote - d'une façon permanente et régulière - les personnes qui sont placées sous sa supervision directe. L'évaluation n'est donc pas ponctuelle afin d'éviter tout sentiment de subjectivité de la part de l'évaluateur ou de réduire le plus possible un tel sentiment. 
 
L'appréciation du mérite est concrétisée par l'une des mentions ci-après : Élite, Très Bon, Bon, Assez Bon, Médiocre, Insuffisant. 
 
Pour les agents de maîtrise et cadres ; particulièrement, il est fait recours à l'une des mentions suivantes : Élite, Très Bon, Bon, Assez Bon. 
 
Parmi les critères pris en compte dans l'évaluation, il convient de signaler l'assiduité, la discipline dans l'organisation du travail, la conscience professionnelle, le rendement (c'est-à-dire, la connaissance du travail qui est confié à l'agent), l'esprit d'initiative, l'autorité, le sens de communication, le sens de responsabilités, le désir de participer aux décisions). 
 
Les cadres supérieurs sont promus en fonction de leur ancienneté ou des mérites dont ils font preuve. Cependant, tout travailleur peut accéder à une fonction d'un grade supérieur par commissionnement ou vacance d'emploi. 
 
2.5.2. Système de rémunération 
 
En général, tout système de rémunération tend à orienter le Personnel de l'Organisation (l'entreprise), dans un certain sens, pour accroître leur rendement au travail. De même, la rémunération a une importance toute particulière dans la gestion du Personnel, non seulement pour l'Organisation - en raison du poids du coût salarial dans la Valeur Ajoutée - mais encore pour chaque salarié. D'autant qu'elle constitue l'essentielle source de revenu de ce dernier. 
 
Trois éléments de base sont ainsi mis en ligne de mire un système de rémunération existant au sein de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, à savoir : l'équité entre salariés, de façon à ce que la structure des rémunérations soit juste compte tenu du travail effectué par chacun. L'on tient compte, à ce sujet, de trois facteurs en vue d'harmoniser et de répartir équitablement les salaires dans les différentes Directions et Services, tant de la Direction Générale (au siège social) que ceux du siège d'exploitation : la valeur des points attribués à chaque classe, l'avancement en points ou classes, la cotation des fonctions. 
 
i) La valeur des points attribués à une classe est différente d'une autre classe. Elle est égale au salaire mode d'une classe donnée, divisé par le nombre de points minima de la classe. 
 
il) L'avancement en classes ou points : un emploi peut  être affecté dans une classe supérieure, quand les exigences et les conditions de travail changent. Chaque travailleur bénéficie d'un certain nombre de points obtenus dans l'appréciation du mérite. Cette augmentation en points, est à multiplier par la valeur-point de sa classe pour fixer la nouvelle base de son salaire - tout en gardant sa classe. 
 
iii) La cotation des fonctions : les cotes ont été établies pour les emplois et les divers niveaux envisagés. Normalement, un emploi qui comprend un certain nombre de niveaux, représente la ligne de promotion ou le plan de carrière de l'emploi. Cela renvoie à l'équilibre financier de l'entreprise puisque la masse salariale; la somme des coûts associés à la rémunération (salaires, indemnités, primes, charges sociales) constitue une composante importante du total des coûts engagés par toute entreprise; à la compétitivité, de telle sorte que les rémunérations offertes soient suffisamment attrayantes pour attirer les meilleurs candidats et les inciter à travailler le plus efficacement possible. 
 
La rémunération d'un poste au sein de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, comprend un salaire de base fixe (rémunération mensuelle), auquel s'ajoutent d'autres éléments 14.  
 
2.6. Impact socioéconomique et industriel suscité par une entreprise de production de farine de froment 
 
Les différentes activités décrites précédemment (Cf. Section 1. Activités), pourraient nous aider à apprécier, de manière lapidaire, l'impact socio-économique et industriel que susciterait l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche. 
 
2.6.1. Importance économique 
 
En effet, cette entreprise paie les impôts, taxes et droits inhérents à ses activités, qu'elle verse à des institutions ou services étatiques, aux chiffres d'affaires réalisés par les entreprises des services desquels elle recourt le plus souvent. 
 
Nous nous intéresserons, ici, à l'organisation de ses circuits de distribution, à l'impact qu'elle suscite sur la gestion d'autres entreprises. 
 
2.6.1.1. Circuits de vente de produits 
 
Les schémas de distribution des produits d'une entreprise constituent à coup sûr l'un des éléments clés de l'environnement dans lequel cette entreprise doit évaluer tant à l'échelle locale, nationale qu'internationale. 
 
 
 
 
 
 
14 Les heures supplémentaires prestées, les allocations familiales légales et extra légales, les indemnités de transport et de logement, les primes individuelles (calculées à partir de la performance du salarié), les primes collectives (établies en fonction des résultats obtenus par une équipe de salariés ou l'ensemble du Personnel de l'entreprise), les gratifications, les pensions de survie, les allocations de vie chère, etc. 
Notre entreprise organise les magasins d'entreposage de ses produits, de manière à approvisionner ses clients grossistes et détaillants, dans les meilleurs délais et en quantités suffisantes. Elle évite ainsi la rupture de stocks ou les retards dans les livraisons. Ces magasins représentent ainsi un point de vente, où les clients peuvent acquérir la marchandise. Les ventes par correspondance basées sur les catalogues, ventes par téléphone, sont parfois utilisées par cette entreprise. Les livraisons à domicile sont de plus en plus prises en compte pour surtout attirer une nouvelle clientèle. 
 
L'audit Marketing de l'entreprise met un accent particulier sur la (les) stratégie(s) de distribution et sur la gestion de points de vente. La stratégie de distribution examine la couverture des réseaux, par rapport aux segments de marché choisis dans le but de vérifier du les groupes de consommateurs sélectionnés sont réellement atteints par les canaux de distribution utilisés (qui sont les boulangers et les commerçants). 
 
De ce fait, l'entreprise définit des critères de service à la clientèle pour ses points de vente, en termes de disponibilité de produits-gamme et de stocks, de conseils techniques donnés aux clients lors de rencontres régulières avec les responsables de la Direction Commerciale et la Direction de Marketing, ainsi que des conditions favorables de paiement de factures par ces clients. 
 
En ce qui concerne la gestion des points de vente proprement dite, les tâches les plus importantes sont la sélection de ces derniers, leur développement et leur promotion et le suivi de leurs performances. Certaines de ces fonctions sont, généralement, confiées aux vendeurs, d'autres, par contre, le sont à de diverses attributions du Marketing, notamment, celles qui consistent en la gestion de marques ou de produits, la promotion des ventes et la gestion de réseaux de distribution - à travers les points de vente disséminés dans la localité, où est installé le siège social. 
 
La distribution de produits est assurée à travers les points de vente répartis en secteurs. Ces points de vente sont, généralement, les boulangeries et les maisons de commerce, qui approvisionnent ainsi les clients que compte l'entreprise; clients dont la moitié réalise un taux de rentabilité non négligeable. 
 
2.6.1.2. Impact provoqué sur la gestion d'autres entreprises 
 
L'impact provoqué par notre entreprise sur la gestion d'autres entreprises, n'est pas (non plus) négligeable. 
 
En effet, l'entreprise est redevable de droits de navigation, qu'elle verse régulièrement toutes les fois que ses bateaux accostent le port. Elle paie des droits de douane (pour les opérations portuaires liées à l'entreposage, à la manutention de ses produits dans les installations portuaires, ...), paie les transitaires et transporteurs qui participent au dédouanement de ses produits. 
 
Last but not least, l'entreprise recourt aux services d'entreprises liées à la fourniture en énergie électrique, à la desserte en eau courante, indispensables pour le bon fonctionnement de son outil de production. 
 
 
2.6.2. Implication sociale 
 
L'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, attache une importance particulière à la formation professionnelle de son Personnel. Cela constitue un moyen essentiel pour améliorer les connaissances et les capacités de ses agents. C'est ainsi que l'entreprise ne ménage aucun effort dans le but de créer en son sein les meilleures conditions de travail, de rendement, de productivité. D'autant que le Design Organisationnel exige l'articulation de différents éléments présents au sein de l'Organisation, qui sont susceptibles d'en accroître le rendement par la création d'un climat de travail serein, moins enclin à l'inertie organisationnelle, à la résistance au changement. 
 
Plusieurs investissements importants en matière d'infrastructures sociales, sanitaires, d'hébergement, ... (e.g. : clubs, mess, cantines, infirmerie, bus de transport du Personnel, camp d'habitation du Personnel du siège d'exploitation) sont mis en œuvre par l'entreprise. 
 
2.6.3. Utilisation du know-how technologique acquis 
 
L'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, est dotée d'un outil de production performant, comprenant l'équipement nécessaire et approprié aux opérations de mouture de blé, c'est-à-dire, au processus de transformation de blé en farine de froment et dérivés, dans son ensemble. Ses entrepôts sont construits, de manière à conserver une quantité importante de farine. 
 
Les importantes installations de stockage de blé - au siège d'exploitation - sont complétées par l'équipement indispensable au déchargement des navires, ainsi que par des courroies transporteuses pour l'acheminement du blé dans les silos. 
 
L'usine du siège d'exploitation entrevoit d'augmenter sa capacité de production. Et, dans cette perspective, l'entreprise a rénové son laboratoire de test d'échantillons de blé et de farine, de sorte à présenter à sa clientèle un produit fini de meilleure qualité encore. Elle a ouvert une boulangerie moderne et expérimentale, installée au siège d'exploitation, où sont effectuées d'autres études de qualité de la farine. Le know-how technologique de l'entreprise se remarque également dans la production des aliments pour bétails et volailles, avec in outillage ultramoderne, mais aussi dans la production de café (par l'une des Sociétés Apparentées). Mais ici, beaucoup d'efforts restent à faire pour augmenter la capacité de production et permettre à l'entreprise d'être compétitive sur le marché local, national comme international. 
 
2.6.4. Effets d'entraînement suscités par l'entreprise 
 
Les effets d'entraînement suscités par l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, s'observent en amont comme en aval de ses activités. Outre les services étatiques par le truchement desquels elle contribue au Trésor Public, cette entreprise entretient de bons rapports avec d'autres entreprises du secteur autre que la production de farine de froment. 
 
L'installation de son usine - au siège d'exploitation - a donné aux habitants de la localité l'opportunité de lancer plusieurs projets locaux dans le domaine de l'exploitation agricole et de l'élevage. Elle fournit, en effet, aux exploitants agricoles et aux fermiers les intrants nécessaires (farine de froment, son de blé, blé cassé, semences, ...) à leurs activités. Elle les initie et les forme aux techniques modernes de production. 
 
En aval, l'intégration de l'entreprise a permis de résorber - tant soit peu - le chômage local. 
 
Dans la ville où est installé son siège social, elle met régulièrement à la disposition des boulangeries artisanales et industrielles un stock important de farine de froment, qui constitue la matière première principale dans la panification. 
 
Dans le même souci de satisfaire sa clientèle, elle a ouvert une boulangerie pilote - au siège d'exploitation - pour la formation professionnelle de ses clients. En sus, des rencontres régulières sont organisées entre les Directions Commerciale et de Marketing et les principaux clients pour échanges de vues sur les services rendus à ces derniers dans le but de les aider à maximiser davantage leurs profits, et à parvenir ainsi à un niveau de rentabilité très satisfaisant. Une cellule composée d'experts de l'entreprise en panification est ouverte en faveur des boulangers. 
 
L'éventail de l'activité réalisée par l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, les Sociétés qui lui sont apparentées, les missions qu'elle s'est assignées, les rouages de son organisation interne et des organes de décisions mis en place, les flux de production, soulignent la nécessité d'analyser l'application ou les effets du Design Organisationnel dans la gestion d'une Organisation. 
 
Au demeurant, les différents aspects étudiés dans le présent chapitre - nous ne prétendons nullement avoir tout dit sur une entreprise industrielle de production de farine de froment, surtout que notre exercice (recherche) n'a pas été aisé - nous aideront ultérieurement à nous rendre compte de l'action multiple et efficace exercée par le Design Organisationnel sur les contours structurels, idéologiques, managériaux présents au sein des Organisations d'aujourd'hui. 
 
En substance, l'application du Design Organisationnel au sein de ces Organisations devrait répondre à une double préoccupation : celle de leur permettre de jouer pleinement leur rôle dans l'environnement (l'environnement immédiat et l'environnement global de l'heure) et celle de mettre en place - dans leurs structures respectives - des mécanismes d'organisation susceptibles d'apporter des transformations positives en ce qui concerne leur fonctionnement; avec, notamment, la formulation de stratégies claires et solides capables de leur permettre de parvenir à un niveau de performance meilleur. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre III 
 
L'application du Design Organisationnel à la gestion d'une Organisation 
 
A priori, l'application de la notion du Design Organisationnel à la gestion d'une Organisation peut paraître perplexe, il est, en effet, difficile de s'accorder sur les facteurs ou les mécanismes fondamentaux à même de permettre de mener une analyse rationnelle et explicite à la fois. 
 
Devra-t-on s'appesantir sur les aspects politiques de la manière d'organiser mise en place au sein de l'Organisation, au détriment des aspects économiques, organisationnels, managériaux, culturels ? Est-ce possible de combiner adaptation, planification, centralisation et décentralisation - quatre styles de management que le Design Organisationnel s'efforce, aujourd'hui, d'intégrer, ensemble, au sein des Organisations, en tenant compte, bien entendu, des facteurs de contingences ? Ces différentes questions, comme d'autres encore, méritent bien d'être posées, lorsque l'on analyse le Design Organisationnel. 
 
Il nous paraît judicieux, dans cette partie du présent ouvrage, de nous attarder sur l'étude - d'une manière approfondie - des variables agissant sur l'organisation des moyens ou ressources dont dispose une Organisation 1 pour en dégager des corrélations évidentes. La place de la gestion stratégique au sein de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche (précédemment), en même temps que les hypothèses d'une gestion performante [et efficace] à mettre en œuvre, constituent autant de créneaux que nous aurons à analyser ultérieurement. Nous ne pouvons oublier la culture organisationnelle, qui se meut à l'intérieur des structures d'une Organisation - de l'entreprise de production de farine de froment, le cas d'espèce - et régule les modes de comportement de ses membres, l'articulation de principaux facteurs de l'organisation avec les principaux éléments constitutifs du Design Organisationnel, l'étude des structures en place au sein d'une Organisation. 
 
3.1. Hypothèses d'une gestion performante et efficace de l'Organisation 
 
La formulation stratégique au sein d'une Organisation (cas de notre entreprise) est fortement liée aux fluctuations observées dans l'environnement immédiat et l'environnement global de cette Organisation. Pour parvenir alors à des stratégies solides et cohérentes, il y a nécessité de prendre en compte autant les perspectives économique, sociale, politique, technique que les principaux facteurs qui constituent la dimension organisationnelle de l'entreprise (entendez, le contrôle, la départementalisation, la coordination des hommes et des activités). 
 
Il s'avère impérieux d'établir une relation entre les structures de l'entreprise et les réalités de son environnement, tout en recherchant à fixer les conditions requises, quant au choix de ses structures et au coût de fonctionnement qu'elles supposent. 
 
 
1 En nous appuyant sur le précédent chapitre lié à une entreprise de production de farine de froment. 
 
 
3.1.1. La relation entre les stratégies de l'Organisation et les compétences définies pour ses services 
 
Lorsque l'on cherche à déterminer, dans une certaine mesure, le lien pouvant exister entre les stratégies définies par une Organisation et les compétences qu'exige la Direction Générale de différents départements ou services qu'elle organise et contrôle, la mesure des performances attendues de ces mêmes services, est nécessaire pour plus d'une raison : elle permet de se rendre compte de la qualité des procédures de contrôle (opérationnel) élaborées pour gérer les situations de routine en se basant sur des procédures devenues répétitives; de vérifier la façon dont un subordonné a exercé les tâches lui confiées par son supérieur hiérarchique. Elle aide la Direction Générale à disposer d'une évaluation des produits, activités, centre de coûts ou de profits en vue, notamment, d'ajuster les choix stratégiques de l'entreprise. 
 
Au sein de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, les tâches et responsabilités attribuées aux services, dépendant de la Direction de Marketing - car l'option Marketing est importante dans les processus décisionnels de l'entreprise - exigent des personnes y travaillant, une maîtrise de certains paramètres dans l'analyse de l'environnement. D'autant que, si les deux agents commerciaux chargés des études de marchés, du suivi de la clientèle ne se rendent pas à l'évidence qu'il faille donner à la Direction de Marketing une orientation précise qui privilégie l'établissement et le renforcement des rapports entre l'entreprise et ses partenaires extérieurs (les clients, en l'occurrence), l'on peut aboutir à des politiques stratégiques peu dynamiques, et pouvant même compromettre l'activité de l'entreprise, dans son ensemble. 
 
De même, le responsable du Service Technique Après-Vente, qui est un expert en panification, doit faire preuve de beaucoup de compétences dans la recherche de voies capables d'amener l'entreprise à s'orienter vers des créneaux d'activités précis à faire face aux fluctuations découlant de l'offre et de la Demande de ses produits sur le marché. Le Directeur de Marketing considère que la précarité du stock stratégique de l'entreprise requiert un contingentement des ventes en privilégiant les boulangers exclusivement du fait de leur vocation sociale. 
 
Avec une relative décentralisation des pouvoirs de décisions entre ses entités, la Direction de Marketing de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, parvient à contrôler son propre pilotage. L'urgence pour l'entreprise d'étendre les circuits de distribution de ses produits, exige - de la part de cette Direction - le développement de nouvelles compétences et une étroite collaboration avec d'autres départements (Direction Commerciale, Direction Financière, Direction des Sociétés Apparentées, etc.). 
 
3.1.2. L'équilibre des compétences au sein des structures 
 
Toute Organisation repose en général sur deux niveaux qui reflètent la division du travail, en partant de la base de hiérarchie; des unités spécialisées par tâches (ateliers, services administratifs spécifiques et autres); de grandes fonctions regroupant les unités précédentes. Mais, au-delà, les variantes interviennent habituellement de trois manières (structures produits-marchés, structures fonctionnelles-divisionnelles et structures matricielles) dans l'adjonction d'autres entités organisationnelles qui peuvent coexister avec les fonctions pour assurer une coordination efficace des activités. 
Dans notre cas, nous retiendrons les formes de structures produits-marchés et structures fonctionnelles-divisionnelles. 
 
3.1.2.1. Structures produits-marchés 
 
En effet, l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, essaie d'établir la structure de ses entités sur la base des critères de produits qu'elle offre sur le marché ou de parts qu'elle y détient. De telles entités se situent entre les Directions subdivisées en fonctions, et la Direction Générale en coordonne le fonctionnement. Ainsi, par exemple, elle opte pour une structure divisionnelle, au sein de laquelle chaque division de produits-marchés comprend un certain nombre de fonctions et s'articule, d'une part, autour des Directions Commerciale et de Marketing qui privilégient la commercialisation de la farine de froment et de ses dérivés (son de blé, blé cassé, ...), et, d'autre part, de ces Directions précitées et de la Direction des Sociétés Apparentées. Ici, plusieurs entités sont à considérer : la société qui s'occupe de la production et de la commerciales action des aliments pour bétails et volailles; le Département de Développement Agricole, centré respectivement autour de la production des cultures vivrières (pommes  de terre, blé, orge, haricots, petits pois, maïs, ananas,...), de l'exploitation forestière et de l'élevage du bétail et volailles; la société qui s'occupe de la commercialisation de la farine de froment et la société spécialisée dans le café. 
 
L'entreprise s'attelle à assurer un couplage nécessaire entre ses produits et les exigences du marché. Sans cette "symbiose", il y a risque permanent que les produits offerts soient moins compétitifs, et répondent moins aux attentes des consommateurs. 
 
3.1.2.2. Structures fonctionnelles-divisionnelles 
 
Par rapport à deux formes pures de structures que nous pouvons considérer : organigramme fonctionnel (favorisant une liaison directe des fonctions avec la Direction Générale, qui en assure la coordination) et organigramme divisionnel découlant d'une liaison entre la Direction Générale et les divisions de produits-marchés, notre entreprise a tendance à opter plutôt pour la première forme, c'est-à-dire, la structure fonctionnelle, tel que décrit en analysant l'organigramme général, avec une Direction Générale qui coiffe les différentes Directions (Direction Commerciale, Direction Financière, Direction de Marketing, Direction de l'Informatique, Direction Administrative, Direction du siège d'exploitation, Direction de la Coordination, Direction des Sociétés Apparentées). 
 
3.1.3. La gestion contingente de l'Organisation 
 
L'approche dite contingente incite le manager à faire le choix entre les diverses propositions en fonction des caractéristiques que présente une situation particulière. Son principe fondamental est que la clef du succès, pour un cadre, réside dans l'aptitude à apprécier correctement les données d'une situation, avant de pouvoir réagir. 
 
Partant de la contingence, la taille atteint par notre entreprise, l'environnement dans lequel elle se meut, la technologie qu'elle utilise, le caractère de ses marchés, son statut juridique et bien d'autres éléments encore, ne représentent pas seulement des problèmes ou contraintes. Bien plus, ils sont simultanément porteurs de possibilités. La performance de notre entreprise peut être révélée par sa capacité ou non de s'adapter aux exigences de son environnement. L'application de la théorie de la contingence pour le cas qui nous concerne, repose, à notre humble avis, sur l'idée que des réponses appropriées à des circonstances particulières auxquelles se trouvent confrontés ses dirigeants, demandent, de la part de ces derniers, la définition des structures souples, des systèmes de récompenses variés pour motiver le Personnel, et des stratégies multiples, mais cohérentes, qui leur permettent de gérer le(s) changement(s). C'est ainsi qu'ils sont appelés, le plus souvent, à percevoir les changements survenus à la fois à l'intérieur et à l'extérieur de l'entreprise, et à prendre, par conséquent, des mesures d'adaptation s'imposant, en élaborant des processus décisionnels souples et flexibles. 
 
Par ailleurs, pour que la prise de décisions aboutisse à des résultats plausibles, elle doit tenir compte de trois groupes de facteurs importants : les contraintes imposées par l'environnement, les choix des stratégies à opérer, ainsi que les facteurs technologiques indispensables. 
 
3.1.3.1. Les facteurs essentiels liés aux processus décisionnels 
 
3.1.3.1.1. Contraintes de l'environnement de l'entreprise 
 
Ces contraintes sont à étudier, par rapport aux forces ou groupes externes avec lesquels, dans le cas qui nous concerne, l'entreprise se trouve en contact direct, tout comme en fonction de coalitions ou acteurs qui agissent en son sein, car, plus elle sait gérer les turbulences de son environnement, plus elle se montre compétitive sur le marché, et augmente sa performance. 
 
Néanmoins, notre entreprise est butée à un certain nombre de contraintes environnementales qui altèrent souvent la concrétisation des plans stratégiques qu'elle met en pratique. Parmi ces contraintes, nous pouvons relever : les difficultés d'évaluation de ses produits dans certains coins, réduisant, par le fait, ses parts de marché; le transvasement de farine inconnue dans des emballages  de l'entreprise, et ce, par des concurrents déloyaux qui méconnaissent les règles de jeu en matière de concurrence. L'entreprise doit également faire face à une présence massive sur le marché de farine importée - fortement subventionnée par les pays de provenance -, vendue moins chère. 
 
En tant qu'une Organisation de type fonctionnel, notre entreprise peut se mouvoir dans un grand ensemble fait de contraintes diverses (économiques, politiques, technologiques, culturelles, sociales, etc.), et exigeant de la Direction Générale et des services y rattachés, la définition des tâches précises. Un ensemble de relations se polarise autour de l'activité de l'entreprise, et peut se présenter schématiquement comme suit 2 : 
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Réseaux de relations au sein d'une entreprise de production de farine de froment. 
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le biais des Services Ventes et Trading, pour certaines opérations liées aux organismes étatiques; 
· À approuver le plan stratégique qui doit être suivi par chaque Service; 
· À surveiller et à évaluer l'efficacité de l'Organisation dans son intégralité; 
· À surveiller et à identifier les forces qui se trouvent à l'œuvre dans l'environnement de la tâche et dans l'environnement de l'entreprise. 
 
L'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, a intérêt à rassembler tous les acteurs susceptibles d'affecter la façon dont elle développe ou maintient des échanges avec les marchés. Il est utile de distinguer un "microenvironnement", composé des acteurs qui interviennent dans l'entourage de l'entreprise (e.g. : les fournisseurs, les concurrents, les clients, les Pouvoirs Publics, les médias, 
...). 
 
Au sein de l'entreprise elle-même, la politique stratégique se concentre autour du système marketing dans le but de parvenir à développer un réseau de relations avec des fournisseurs et des intermédiaires qui lui donnent accès à la clientèle et augmentent les conditions de rentabilité.  
 
C'est donc à la Direction de Marketing et à la Direction Commerciale que sont confiées les missions d'élaborer les plans de développement des produits, les études de marché(s), les suivis de la clientèle, l'accroissement des ventes et des circuits de distribution. Bien entendu, un tel travail suppose une coordination avec les autres Directions (Direction Financière, Direction de Coordination, Direction du siège d'exploitation, Direction de Production d'Aliments pour Bétails et Volailles. 
 
 
 
 
 
 2 Les chiffres repris dans le schéma renvoient aux éléments suivants : 
 
1. Actionnaires de l'entreprise; Service Juridique de l'entreprise; offices et entreprises publiques; 
2. Comptabilité Centrale de l'entreprise (caisse centrale et caisses auxiliaires); créanciers et débiteurs; 
3. Services Ventes et Trading de l'entreprise; clients; 
4. Service de Production de l'entreprise; clients; fournisseurs; 
5. Service des Achats Locaux de l'entreprise; fournisseurs; 
6. Service du Personnel de l'entreprise; employés et syndicats; 
7. Innovations technologiques : outil de production moderne, système d'informatisation des données; 
8. Concurrents; 
9. Associations professionnelles; patronats; médias publics et privés; autres services. 
 
Les lettres renvoient aux éléments suivants : 
 
a. Contraintes économiques : faible pouvoir d'achat des consommateurs; désarticulation de l'économie; déstructuration du système monétaire; insécurité financière; déséquilibre entre l'Offre et la Demande de produits,... b. Contraintes culturelles et sociales : grognes populaires, barrières culturelles, etc. 
c. Contraintes technologiques : difficile adaptation aux technologies de pointe; ouvriers exposés aux bruits, aux trépidations, aux vibrations, aux poussières, etc. 
d. Contraintes politiques : instabilité et/ou absence d'un cadre institutionnel et/ou juridique, etc. 
 
 
Dans cette optique, la Direction Générale formule les objectifs, les buts et autres orientations stratégiques de l'entreprise, qui fournissent le cadre dans lequel la réflexion stratégique s'oriente. Elle demeure ainsi responsable des plans d'actions mis en place par les Directions de Marketing et Commerciale. Dans cette perspective, les relations de l'entreprise avec les Finances sont étendues, car la Direction Financière se doit de mettre à la disposition des autres départements, les ressources nécessaires à la mise en application des plans d'actions - prioritaires -, de faciliter l'allocation budgétaire entre produits. Son Service Importations de Blé se préoccupe de l'achat à moindre coût de blé indispensable au processus de production. La Comptabilité se préoccupe de savoir, par exemple, si les performances et les coûts sont rentabilisés. 
 
Tous ces départements exercent donc une certaine action sur l'activité du Marketing. Si les capacités de production ou les budgets ne suffisent pas, il convient de réviser les objectifs et les stratégies de l'entreprise. 
 
Chacun des organismes décrits sur la figure précédente, a un rôle important à jouer dans l'environnement général de notre entreprise. 
 
1. Les fournisseurs sont appelés à fournir à l'entreprise les matières nécessaires au processus de production, de manière à lui permettre de produire à temps et la quantité voulue pour répondre aux attentes de la clientèle. La tâche de l'entreprise consiste donc à gérer, de façon optimale, les ressources dont elle dispose (main-d'œuvre, équipements, finances, informations) pour la fabrication. Dans ce cadre, le responsable du Service de Production a pour fonctions de contrôler la qualité des produits, la réputation des fournisseurs, les conditions de livraison, les garanties offertes, etc. Il est important, pour l'entreprise, d'entretenir des relations fructueuses avec toutes les entreprises qui concourent dans l'obtention de ressources (e.g. : les entreprises chargées de la fourniture en énergie électrique, de la desserte en eau courante). 
 
2. Les clients collaborent très étroitement avec l'entreprise, notamment, en ce qui concerne les réseaux de distribution des produits, les services qui doivent leur être rendus. Des rencontres régulières sont organisées pour exploiter ensemble les voies et moyens de rentabilisation des activités de l'entreprise et du volume des transactions effectué par les clients. 
 
3. Les actionnaires influent sur l'activité financière de l'entreprise. Ils s'intéressent, plus particulièrement, aux ratios de rentabilité des capitaux investis, qui leur permettent de décider s'il faille augmenter ou réduire leurs participations. Quant aux créanciers et débiteurs, les ratios les intéressent, dans la mesure où ils constituent pour eux des indicateurs pouvant les aider à augmenter ou à réduire leurs financements en faveur de l'entreprise. 
 
4. L'entreprise rencontre plusieurs publics capables d'influencer considérablement sa position sur le marché. Elle doit mettre en exergue des mécanismes de relations publiques avec pour tâche d'analyser les attentes de chaque public (médias, groupes d'intérêts, Pouvoirs Publics, consommateurs, ...). 
 
Les médias, par exemple, exercent une action accrue sur l'orientation des objectifs commerciaux de l'entreprise. Plusieurs journaux consacrent leurs pages à parler de cette entreprise, de son niveau d'exploitation et à dénoncer la concurrence déloyale déployée en son encontre. 
 
L'Intervention des organismes étatiques revêtent une double signification, pour l'entreprise; elle lui permet d'évoluer dans un environnement fait de règlementations diverses qui guident son action dans un sens comme dans un autre, car l'État est appelé à protéger les droits et les intérêts de l'entreprise. 
 
Lorsque nous abordons les contraintes environnementales qui caractérisent le fonctionnement de l'entreprise, nous pouvons donc élargir notre réflexion en nous intéressant aux grandes tendances (économiques, technologiques, politiques, souci - culturelles, ...) qui influencent son action. Par ricochet, le couplage produits-marchés ou l'intensification des relations avec des partenaires ne suffisent pas dans l'étude de l'environnement de cette entreprise. 
 
Ainsi, l'environnement global correspondrait à l'"univers macroéconomique" dans lequel l'entreprise évolue, et en fonction des variables desquels il est possible de définir les facteurs cruciaux de succès. 
 
Le tableau ci-dessous, pourrait illustrer les facteurs clés de succès de cette entreprise : 
 
	TENDANCES 
	OPPORTUNITÉS 
	MENACES 
	FACTEURS CLÉS DE SUCCÈS 

	Économiques et sociales : dégradation du tissu économique global du pays, désarticulation du système bancaire, faible pouvoir d'achat, désinvestissement, faible niveau d'épargne et de crédit  
 
	· Nécessité de contribuer à la balance commerciale du pays 
· Possibilité de réaliser des flux de trésorerie importants, de profits maxima, création d'emplois en amont et en aval de ses activités 
· Application des prix préférentiels, capacité de stockage, intégration 
industrielle 
	· Difficulté d'approvisionnement dans 
certains coins 
· Difficulté de fixer les prix à cause de l'inflation, 
notamment 
· Concurrence déloyale - Insuffisance d'exonérations douanières et fiscales 
 
	· Circuits de distribution 
· Flux de communication 
· Mobilisation de ressources - Effort dans le sens de tenir une comptabilité saine et des finances cohérentes 
· Diversification de ses activités 
· Joint-ventures 

	Politiques : absence d'un cadre institutionnel cohérent, d'un 
cadre juridique sain 
	- Relation étroite avec des organismes étatiques - Collaboration avec des organismes orientés vers le domaine de l'agro-
alimentaire 
	- Ingérence de l'État dans les affaires de l'entreprise - Réglementations trop fortes ou contraignantes 
	· Intensification des relations avec les organismes de l'État 
· Jouissance de certains avantages 
(fiscaux, commerciaux) 

	Technologiques : inadaptation de certaines technologies aux réalités locales, faible accès à des technologies de pointe 
	· Know-how technologique 
· Équipement de production 
· Maîtrise de la technologie 
	· Externalités négatives provoquées par l'environnement  
· Bruits, vibrations, trépidations envahissant l'environnement du travail 
	· Qualité des produits 
· Analyse d'échantillonnages en laboratoire 
· Recherche 	en 	matière 	de 
panification 

	Sociales : faible pouvoir d'achat de la population, chômage, exode rural, changement d'habitudes de consommation 
	· Effort de sensibilisation de la population 
· Promouvoir des actions sociales 
· Promouvoir 	la 
consommation du pain 
	· Peu d'intérêt aux activités ou produits fabriqués par 
l'entreprise 
· Risque de déséquilibre entre l'offre et la Demande de produits 
	· Prix préférentiels pour attirer de la clientèle 
· Actions publicitaires 
· Actions sociales en faveur des employés 


 
Tableau 1 - Facteurs clés de succès d'une entreprise de production de farine de froment. 
 
Sur le plan économique, il convient de noter sommairement que, lorsque les agrégats macroéconomiques connaissent des régressions considérables, cela ne peut qu'entraîner des conséquences néfastes sur les entreprises. Et la situation sociale ne peut qu'en pâtir (avec, notamment, l'accroissement du chômage, la détérioration du pouvoir d'achat, le sous-emploi). 
 
Par-delà, lorsque l'entreprise aura défini les groupes et contraintes qui se trouvent à l'œuvre dans l'environnement de la tâche, elle doit s'évertuer à fixer leurs caractéristiques et leur importance relative pour elle. L'on cherche, dès lors, à fixer le degré de complexité et/ou de dynamisme de cet environnement de la tâche. 
 
La complexité concerne le point de savoir si les facteurs considérés sont en petit nombre et semblables les uns aux autres (c'est-à-dire homogènes) ou par contre en grand nombre et différents les uns des autres (hétérogènes). Il est, par exemple, normal, pour le Personnel affecté à la Direction Commerciale de l'entreprise, d'être en contact avec la majeure partie des groupes décrits ci-haut (Cf. Figure 1 - Réseaux de relations au sein d'une entreprise de production de farine de froment) afin,  notamment, de déceler les réseaux de contrefaçon dont elle est victime et contrer par-là leur action ou mettre en place une politique des prix (concurrentiels) préférentiels pour lutter contre la concurrence sur le marché, en tenant compte du degré d'incertitude nécessaire, puisque l'intégration des données obtenues sur le terrain, peut se révéler contradictoires avec les prévisions. Tandis que le Personnel qui travaille au Service de Sécurité a affaire à un environnement homogène dû à la routinisation des tâches (qu'ont à accomplir ses agents, de manière rotative). 
 
Le dynamisme de l'environnement de la tâche au sein de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, se traduit par la capacité de la Direction de Marketing de mettre en œuvre les possibilités requises pour la maîtrise de la technologie employée à divers niveaux de la production, mais aussi pour gagner la confiance de la clientèle de l'entreprise. D'où, la nécessité d'organiser les flux d'informations - stratégiques - pour contrôler efficacement l'activité réalisée et analyser la position concurrentielle occupée. 
 
3.1.3.1.2. Composantes technologiques 
 
Le Design Organisationnel permet d'établir une relation entre la technologie propre à une Organisation donnée, les tâches que cette dernière se propose d'accomplir et le Personnel qu'elle emploie, de manière à ce que les matières premières poursuivent toutes les étapes indispensables à leur transformation en produit(s) fini(s). 
 
Le processus de production de la farine de froment dans notre entreprise, implique plusieurs acteurs qui doivent chacun s'occuper des tâches précises pour aboutir également à une interaction avec des personnes dont l'activité n'est pas directement liée à ce processus (garagistes, intendants, électriciens, nettoyeurs, ...). 
 
En effet, au niveau de l'usine, on peut se rendre à l'évidence qu'une certaine délégation d'autorité et d'initiatives est laissée à des groupes de travail. L'on pourra bien remarquer que l'autorité est confiée à des groupes aussi réduits que possible. Le chef meunier, qui est responsable de la production, supervise toutes les équipes de travail, à la tête desquelles sont placées des contremaîtres (chefs d'équipes) disposant de pouvoir de décision sur leurs subordonnés. 
 
Ainsi, les étapes de transformation du blé d'inter connectent et interagissent, grâce à la coordination des activités, à l'effectif et la spécialisation des unités travaillant pour ce faire, et à l'outil proprement dit - avec une capacité de production installée. 
 
Cette interaction entre équipes de travail au sein de l'usine, peut donc influencer la structure de l'ensemble du siège d'exploitation, et, par-delà, de l'entreprise, surtout, quand il est question de renforcer ou de réduire la responsabilité de chacune d'elles, ou encore de répondre au besoin de mettre sur pied certains dispositifs formels pour leur intégration optimale. Celle-ci peut découler de trois facteurs technologiques 3 importants : l'interdépendance sur les flux de travail, l'incertitude dans l'exécution des tâches, l'incertitude sur les tâches. Nous insisterons uniquement sur les deux premiers facteurs. 
 
3.1.3.1.2.1. Incertitude sur les flux de travail à l'usine 
 
Cette incertitude peut correspondre au degré de connaissance et d'habileté que possède chaque équipe directe qui participe au processus de production, et non seulement d'un individu - isolé - comme, par exemple, le meunier. Ce dernier agit en fonction des ordres reçus de son supérieur (le chef meunier) et en relation avec les autres acteurs du processus : le préposé aux additifs chimiques, l'opérateur silos, l'opérateur moulin, etc. 
 
Quand le flux de travail est faible pour l'équipe chargée des opérations de moulin, plus particulièrement en ce qui concerne les tâches confiées au surveillant des machines, celui-ci dispose de peu de liberté pour décider à quels temps et comment décider de la mise en marche de l'équipement destiné à la mouture. L'ensemble du processus risque de s'en trouver freiné. 
 
3.1.3.1.2.2. Interdépendance dans l'exécution des tâches 
 
Au niveau de l'usine située au siège d'exploitation de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, se développe une interaction essentiellement séquentielle dans le processus de production, de sorte que le chargé de l'ensachage ne peut réaliser ses tâches ou les achever qu'après celles réalisées par la Section Moulin, auxquelles succède, d'ailleurs, au préalable, le stockage de la farine en vrac. De même, le préposé aux additifs doit attendre les analyses d'échantillons de farine et de blé effectuées au laboratoire, avant de faire quoi que ce soit. 
 
3.1.3.1.3. Choix stratégiques 
 
Plusieurs questions sont posées autour des choix stratégiques qu'une Organisation (entreprise) est appelée à opérer en fonction des fluctuations présentes dans son environnement : sur quels marchés s'orienter ou vers quelles positions adéquates concentrer ses forces ? Quels produits promouvoir ou éliminer ? Quels moyens et quelles méthodes utiliser ? L'on trouve donc que les stratégies de l'entreprise sont fortement influencées par les évolutions de l'environnement ou par certaines  
 
 
3 Hellriegel, Don - Slocum, John Woodman R., Management des organisations, Bruxelles, De Boeck et Larcier, 1992, p. 392 et s. 
 
contingences qui s'y opèrent. Celle-ci (Organisation) doit, en effet, procéder à une analyse méticuleuse des informations dont elle dispose sur elle-même, sur son milieu, sur les branches d'activités, les marchés, la concurrence, sa culture, etc.; tous ces éléments lui permettant d'influencer à sa manière son environnement. 
 
L'on constate alors que les options stratégiques d'une entreprise conduisent à des actions vers l'extérieur (par exemple, choix des types de clients à servir, des circuits de commercialisation), mais aussi vers l'intérieur, à travers le style de management (centralisation ou décentralisation, adaptation ou planification) mis en place. 
 
Dans le cas de notre entreprise, les choix stratégiques, définis par la Direction Générale, sont, principalement, orientés vers la clientèle et les circuits de distribution de ses produits, sur base de sa position sur le marché et de l'analyse de certains milieux retenus comme cibles. 
 
L'entreprise engage ainsi des initiatives en vue d'atteindre les consommateurs, selon les groupes sociaux considérés ou privilégiés - sportifs, milieux scolaires et œuvres sociales (vieillards, handicapés). 
 
En ce qui concerne le Marketing Stratégique, les supports publicitaires et promotionnels (logotypes, encarts, calendriers, flyers, blocs notes, T shirts, ...) servent de "véhicules-messages" pour faire connaître les produits de l'entreprise au grand public et par le biais des médias (dans les journaux, notamment). Elle dépense donc une somme d'argent, au motif d'actions promotionnelles. 
 
Elle organise ses circuits de distribution à travers trois catégories de clients : les boulangers (professionnels), les boulangers artisanaux et les distributeurs agréés et bénéficiaires de quotas de farine. Les boulangers font l'objet d'une attention particulière de la part de l'entreprise, parce qu'à eux seuls, ils représentent plus de 70 % de ventes réalisées par elle. 
 
Quant aux boulangers artisanaux, l'étude des marchés consiste, notamment, à s'assurer de leurs possibilités d'extension, de production et de leur projet de modernisation éventuelle.  
 
La troisième catégorie, celle constituée de clients agréés, fait également l'objet d'une attention soutenue de la part de l'entreprise. En tant qu'intermédiaires, ils sont chargés de mener certaines actions d'informations auprès de consommateurs, travailler pour gagner la confiance de nouveaux clients, prendre certaines commandes et, le cas échéant, prospecter de futurs marchés et des contrats de collaboration entre elle (l'entreprise) et ses autres partenaires extérieurs. 
 
Pour attirer sa clientèle, l'entreprise accorde, en général, des ristournes ou remises sur l'ensemble des achats effectués régulièrement. Par ailleurs, certains autres avantages leur sont consentis, notamment, la possibilité d'effectuer des achats à crédit, pour lesquels il faut au préalable que le client apure ses créances précédentes vis-à-vis de l'entreprise. La livraison à domicile devient, peu à peu, un "créneau" vers lequel elle s'oriente. Elle met à la disposition des boulangers - en permanence - un expert en panification pour des avis et conseils utiles à leur activité. L'entreprise a également ouvert une boulangerie pilote - à son siège d'exploitation -, qui s'occupe de la formation et du recyclage des boulangers désireux de parfaire leurs consommateurs dans le domaine de panification. 
3.1.4. Le coût de fonctionnement des structures de l'Organisation 
 
Cette approche n'est pas contradictoire avec celles développées aux points 3.1.1. et 3.1.3.1.2.2., auxquels elle offre, d'ailleurs, une justification [suffisante]. 
 
En effet, une fois que l'Organisation (l'entreprise) aura défini sa structure, trois types d'interdépendance s'établissent entre les tâches et les actions, donc entre les personnes et/ou entre les entités qui en assument la charge. Il s'agit de l'interdépendance de la capacité, de l'interdépendance séquentielle et de l'interdépendance réciproque. 
 
3.1.4.1. L'interdépendance de la capacité 
 
Dans le processus de transformation du blé en farine de froment, l'interaction entre les équipes directes qui y sont impliquées, est importante. Ainsi, l'on remarque, par exemple, que l'opérateur silos intervient, après seulement que le préposé aux additifs, qui, lui, devra attendre l'accomplissement des tâches confiées aux équipes précédentes. De même, toutes les équipes n'ont pas la même responsabilité vis-à-vis de la production ou des personnes à leur charge. Cela n'induit pas, pour autant, une incidence négative sur le processus de proprement dit. 
 
3.1.4.2. L'interdépendance séquentielle 
 
Cette interdépendance peut concerner le fonctionnement de la Direction Commerciale, qui pourvoit le Service Commercial y rattaché, en biens et services en amont des activités réalisées (par celui-ci, dont certaines prestations du département chargé de la production d'aliments pour bétails et volailles, sont très indispensables, car il s'occupe, notamment, des opérations de comptabilisation des produits (aliments pour bétails ou volailles, sons de blé, poussins, capridès, 
...). 
 
3.1.4.3. L'interdépendance réciproque 
 
Elle concerne les entités ou les personnes, qui, au sein de l'entreprise, s'échangent des biens et services. 
 
À l'intérieur de l'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, l'interaction réciproque est (très) visible entre la Direction Commerciale, la Direction de Marketing et la Direction Financière, mais aussi entre la Direction Administrative à la Direction du siège d'exploitation. 
 
La Direction Commerciale aide la Direction de Marketing dans les contacts commerciaux de l'entreprise avec ses partenaires extérieurs (clients, fournisseurs, créanciers, etc.) dans l'étude des marchés. Une relation s'établit également entre les deux Directions, inversement, et la Direction Financière. La Direction Commerciale, qui s'occupe des ventes de farine de froment aux boulangers comme aux dépositaires, fournit à la Direction Financière toutes les informations utiles pour lui faciliter l'enregistrement des opérations au niveau des Caisse Centrale et Auxiliaires, qui renvoient, par la suite, à la Direction Commerciale les tableaux descriptifs des recettes journalières, hebdomadaires et mensuelles réalisées. 
Ces trois formes d'interdépendances peuvent ressortir, au sein de notre entreprise, les besoins de coordination, et donc, en particulier, les demandes auxquelles doivent et peuvent répondre les systèmes d'informations qui s'y développent. 
 
La relation entre les choix de structure, les modes de fonctionnement de l'entreprise et se besoins en informations, conviennent d'être soulignés - dans cette perspective. 
 
3.1.5. La formulation des stratégies au sein de l'Organisation 
 
La formulation stratégique, avec la seule prise de considération des variables économiques, est insuffisante, dans le contexte de l'entreprise d'aujourd'hui 4. Les requêtes formulées par le Personnel de la firme, dans le sens d'une plus grande participation aux processus décisionnels, les pressions exercées par des groupes de toutes sortes : consommateurs, syndicats, l'influence sans cesse manifeste des Pouvoirs Publics, sans oublier les coalitions internes font qu'en réfléchissant sur la stratégie, l'on tienne compte autant des dimensions économiques, politique et sociales, organisationnelles dans la recherche des pistes pour une formulation stratégique réaliste. 
 
Dans un environnement hostile dans lequel évolue notre entreprise, il est impérieux que cette dernière s'oriente vers l'intensification de ses options stratégiques consistant, en substance, à mieux cibler et organiser les circuits de distribution de ses produits et à développer une campagne promotionnelle efficace en vue de contrer les actions subversives développées par la concurrence; bref, à gagner des parts de marchés importantes. C'est donc la dimension économique qui est grandement exploitée dans la formulation stratégique de ladite entreprise, quelque part, au détriment d'autres dimensions. 
 
3.1.5.1. Le processus économique 
 
 L'entreprise sur laquelle a porté notre recherche, a entrepris d'évaluer, de susciter diverses opportunités susceptibles de lui permettre de gérer les contraintes environnementales, qui freinent parfois l'atteinte de son objet social. L'usine située au siège d'exploitation met en œuvre les potentialités nécessaires à la production d'une farine de froment de qualité supérieure à celle produite par la concurrence ou importée par d'autres entreprises du secteur. Le blé doit subir plusieurs tests de laboratoire, avant et après les étapes de transformation. En sus, la capacité de stockage augmente (régulièrement). 
 
En tout état de cause, le processus économique - dans la formulation stratégique - ne peut pas se passer de l'analyse des Besoins en Fonds de Roulement (BFR), qui représentent, en soi, la différence à établir entre les  
 
 
4 Thietart, Raymond-Alain, La stratégie d'entreprise. Stratégie et Management, Paris, Mc Graw-Hill, 1984, pp. 2324. 
 
 
 
 
besoins cycliques (besoins liés à l'exploitation) et les ressources cycliques (ressources liées à l'exploitation), en se basant sur les informations fournies par le Bilan d'un exercice précis. Ce genre d'informations prévient l'entreprise du stock des matières premières et produits semi-ouvrés, semis finis, des encours disponibles en magasins et même des ressources financières pouvant déterminer le cycle de production du bien final et, de surcroît, la sécurité de l'entreprise. 
 
3.1.5.1.1. Bilan comptable 
 
Un bilan comptable comprend, en somme, deux parties : l'Actif et le Passif. L'Actif reprend les valeurs immobilières (immobilisations corporelles - nettes -, les immobilisations financières, les autres valeurs immobilières, ...), les valeurs d'exploitation, les réalisations ou réalisables à court terme (avances aux fournisseurs; clients; Personnel; débiteurs divers; régularisations actives, frais sur importations, ...), les valeurs disponibles (banque, caisse, ...). Le Passif comprend les capitaux permanents [Fonds Propres et Dettes à long et à moyen termes] : capital, réserves légales, les réserves de sécurité, les plus-values de réévaluation, le résultat de l'entreprise, ... Il comprend aussi les dettes à court terme : fournisseurs, clients (avances reçues), Personnel (salaires à payer), créditeurs divers, régularisations passives, découverts bancaires, ... 
 
Un équilibre nécessaire entre les différents postes du Bilan est indispensable. D'autant que le Bilan devra refléter l'image (la photographie) de l'entreprise à un temps donné 5. 
 
3.1.5.1.2. Bilan synthétique 
 
Sommairement, le Bilan synthétique reprend à l'Actif, les valeurs immobilisées nettes et les valeurs circulantes d'un exercice comptable donné, et, au Passif, les capitaux permanents et les dettes à court terme. Il permet de dégager les variations du Fonds de Roulement (FR), qui ne sont autre chose les Besoins en Fonds de Roulement 6. 
 
Dans les situations où les BFR de notre entreprise présentent une insécurité financière, liée au fait que la part des Dettes à Court terme (DCT) d'une période donnée ne couvrent pas les immobilisations nettes, l'entreprise peut rencontrer d'énormes problèmes dans le processus économique. Tandis que, lorsqu'elle se trouve dans une bonne position financière, cela peut lui permettre de financer suffisamment le cycle de production de la farine de froment. Et une bonne santé financière souligne l'importance d'un équilibre bilantaire indispensable pour soutenir les économies d'échelle et les flux de production successifs réalisés à l'usine. 
 
Le processus économique s'étend même au niveau des services ou avantages que l'entreprise rend à ses clients, parmi lesquels nous citerons les réductions sur les prix d'achat de la farine et les livraisons des produits à domicile. Les clients bénéficient également des stages de  
 
5 Lorsque l'actif est supérieur au Passif, le résultat de l'exercice comptable est positif, et vice-versa. 
 
6 Par la formule : BFR = CC - DCT. Ces besoins présentent une sécurité financière, pour l'entreprise, lorsque les Capitaux Permanents (CC) sont supérieurs aux Dettes à Court terme (DCT) et une insécurité financière, dans la situation inverse. 
 
 
perfectionnement et de formation en panification et sont consultés à divers niveaux du processus de production, étant donné qu’ils sont, notamment, chargés de donner leur appréciation sur des échantillons de farine ou de blé prélevés lors du processus de production. 
 
Quant à la politique des prix, qui en constituent une des composantes essentielles, l'entreprise applique un système appelé à répondre à une double exigence : la première est relative à la recherche optimale des coûts de revient en exploitant rationnellement les flux de trésorerie, tandis que la seconde tient à la concurrence. 
 
Pour produire, par exemple, un sac de farine, plusieurs coûts sont engagés : le coût de la commande, le prix d'achat de la matière première ; le blé - et les frais accessoires d'achat (transport, manutention, douane, assurance, ...), les frais de stockage de blé, les coûts de production proprement dits, les frais d'emballage, ... Ces différents éléments exigent une évaluation - préalable - par la Direction Financière de l'entreprise, en collaboration avec d'autres départements (Commercial, Marketing, Production, entre autres). 
 
3.1.5.2. Le processus politique 
 
La dimension politique 7 dans la formulation stratégique de notre entreprise, nous aide à répondre à questions fondamentales qui en surgissent : Quels sont les acteurs en présence ? Que peuvent-ils faire ? Que peut-on faire avec ou contre eux ? Que décide réellement l'Organisation (l'entreprise) de faire ? 
 
Dans le processus politique, il s'agit : 
 
1) D'identifier, en premier lieu, l'ensemble des groupes, des individus, des Organisations, des entreprises avec lesquels notre entreprise se trouve en interaction ou en contact direct. Tous ces personnages ou groupes distincts exercent une influence sur la destinée de cette entreprise; 
 
2) Il s'agit ensuite d'effectuer une analyse dynamique des liens existant entre les acteurs de l'entreprise : 
 
2a) Les actionnaires ont un pouvoir de décision considérable sur l'avenir de l'entreprise. Ils peuvent ainsi orienter les choix stratégiques de l'entreprise dans le sens qu'ils jugent favorable à leurs intérêts et compte tenu des parts sociales détenues par chacun d'eux - parts leur octroyant des droits de vote de décisions en Assemblées Générales. Subséquemment, les actionnaires qui détiennent plus de parts, pèsent de  
 
 
7 Les adjectifs ou termes "politique et économique" ne sont pas à prendre dans toute leur acception, car ne reflétant pas le sens qu'ils peuvent sous-entendre. La dimension politique ne recouvre rien d'autre que tout ce qui est en relation avec l'influence exercée par les membres de l'Organisation, les groupes d'individus dans la recherche d'"un contrôle" ou d'un pouvoir de décision sur l'avenir de l'Organisation. Il s'agit, en d'autres mots, des jeux entre acteurs poursuivant des objectifs contradictoires. Le processus économique obéit aussi bien aux critères d'économie, d'efficience que celui d'efficacité, et s'intéresse en particulier aux aspects formels d'analyse d'une Organisation, aux objectifs de l'environnement et des mécanismes d'organisation, à proprement parler. L'acteur est considéré, en tant que consommateur ou producteur des biens ou services. 
tout leur poids sur les décisions à prendre. En sus, un actionnaire [personne physique], détenant plus de parts que d'autres actionnaires du même statut que lui, peut les influencer. 
 
2b) La Direction Générale incarne pratiquement le "gouvernail" de l'entreprise. Chacun des responsables placés à la tête d'un département, influence les processus décisionnels au sein des organes de Direction, et donne une orientation plus ou moins précise à l'action que son département est appelé à mener pour accroître - par ricochet - les performances de l'entreprise. Il est important que les objectifs poursuivis par tous les responsables de départements convergent; 
 
2c) Les Services de Production, Ventes et Trading, Achats Locaux, Personnel, etc., sont également concernés par la formulation stratégique, mais à un niveau inférieur, puisque le Personnel ne prend pas part directe à la prise de décisions de l'entreprise; 
 
2d) Les principaux clients (boulangers, dépositaires) contribuent pour une part importante aux Chiffres d'affaires réalisés par l'entreprise, à travers le volume de transactions ou d'achats effectué. Ils peuvent ainsi être associés à l'orientation des choix stratégiques, dans la mesure où leur action est susceptible d'accroître ou de réduire l'efficacité des décisions; 
 
2e) Les associations professionnelles qui jouent un rôle important dans la formation processionnelle de l'entreprise, par le biais des séances de recyclage, de formation, des épreuves de recrutement de nouveaux agents, dont ils organisent l'ensemble du questionnaire. Ils contribuent - par le fait - à l'accroissement des compétences et rendement de chaque individu au travail, c'està-dire, la valorisation du capital humain dont dispose l'entreprise. Une action, dans le sens contraire, préjudicie l'efficacité des ressources humaines pourtant indispensables au fonctionnement de différentes entités qui y sont organisées. 
 
3) L'entreprise doit donc rechercher à tirer parti des relations - peut-être, fructueuses - qu'elle entretient avec ses divers partenaires, à créer certaines coalitions avec eux pour combattre la concurrence d'une manière saine et solide afin que les différentes options stratégiques aboutissent à des résultats concrets et positifs. 
 
Le processus organisationnel fera d'objet d'une étude approfondie dans les sections qui suivent. Il est précoce, estimons-nous, à ce niveau, de l'intégrer à la formulation stratégique telle que définie par notre entreprise. Certains des aspects du processus organisationnel, comme le degré de centralisation ou de décentralisation, le système d'informations, les politiques de motivation, de participation et d'évaluation du Personnel, le contrôle exigent une analyse particulière, de notre part 8. 
 
 
8 Ces trois processus, au-delà d'une vision spécifique qu'ils suscitent sur les choix opérés par notre entreprise, sont donc complémentaires. L'économique vient renforcer le politique, et tous deux sont orientés par l'organisationnel. Privilégier une seule dimension au détriment de deux autres, peut mener à des types de comportements "stratégiques" et organisationnels fort divers et souvent inadaptés au fonctionnement normal et régulier de l'entreprise. 
 
 
 
3.2. Place de la gestion stratégique dans la vie de l'Organisation 
 
En effet, pour les entreprises, occuper une position concurrentielle de choix, est une priorité liée à des actions tendant à maîtriser parfaitement les paramètres de gestion de l'environnement. "La gestion stratégique" sera alors considérée, dans cette option, comme l'activité qui permet d'organiser les adéquations entre les exigences environnementales et les capacités dont dispose l'entreprise. 
 
Nous nous intéresserons, ici, aux flux d'informations qui existent au sein des structures de l'entreprise sur laquelle porte notre analyse, aux flux qui caractérisent son environnement immédiat, et même global, ainsi que la maîtrise des compétences technologiques propres à s'adapter aux fluctuations du marché. 
 
3.2.1. Les flux d'informations (stratégiques) au sein de l'Organisation 
 
Toute Organisation a besoin de programmes et de dispositifs de communication pour asseoir sa cohérence. Il n'y a ainsi pas de décision pertinente, tant au niveau de la Direction Générale (ou du Sommet Stratégique), sans un système d'informations efficace. 
 
Les préventions, le filtrage de l'information nouvelle - qui met l'Organisation à l'abri de cloisonnements éventuels - et l'adoption d'une attitude défensive s'offrent comme alternatives en vue d'une bonne interprétation et analyse des problèmes qui se présentent aux membres de l'Organisation. Certaines interprétations sont parfois influencées par les perceptions et les attributions de chaque individu, la culture organisationnelle (la culture de l'entreprise, mieux la culture d'entreprise, dans le contexte d'entreprises) et même la structure générale de l'Organisation, dont le point commun demeure la façon dont l'information est traitée et utilisée 9. 
 
Les flux d'informations - dans le cas qui nous concerne - sont organisés, à dessein de permettre aux instructions élaborées en amont (responsables des Directions) de descendre en aval (exécutants) pour provoquer un certain "feed forward", en ce qui concerne la synergie entre les rouages. Mais ce feed-back (feed forward) est quelque peu atténué du fait que les exécutants ne prennent pas part active aux processus décisionnels en place dans l'entreprise. Les informations entre membres d'un même service circulent par des canaux pré-déterminés ou pré-définis (e.g. : notes de service, mémos internes). On laisse, de ce fait, peu d'initiatives au Personnel, dans la recherche des voies et moyens innovateurs susceptibles d'induire sûrement une action dynamique dans le fonctionnement des services. 
 
Mais l'ouverture de l'entreprise à une technologie poussée en matière de l'informatique, permet aux responsables des Directions de s'échanger une multitude d'informations entre eux, et de gagner ainsi du temps que l'on perdrait dans des procédures administratives lentes et fortement bureaucratisées. 
 
 
9 Huber, George P. - Mc Daniel, Reuben R., The Decision Making Paradigm of Organizational Design, Management Science (1986), N° 32, pp. 575-589. 
 
 
Au niveau de chaque département, un accent est mis sur la manière dont l'information devra circuler. 
 
Le Directeur Financier (Contrôleur Général) donne des instructions au Directeur de la Comptabilité, qui répercute les décisions dans les Services et/ou Sections qui dépendent de cette Direction : Service Informatique, Service Importations/Blé, Caisse Centrale et Caisses Auxiliaires, qui les exécutent et en font rapport aux supérieurs (hiérarchiques) pour faciliter une interaction (feed-back). D'une manière générale, les informations que traite, par exemple, la comptabilité de notre entreprise, proviennent de la caisse et des comptes banques, comptes à recevoir clients, compte à payer fournisseurs et d'autres opérations entraînant les flux de fonds et stocks de l'entreprise. Chaque comptable présente au Chef Comptable les rapports définitifs sous forme des journaux auxiliaires, que ce dernier examine pour ensuite transmettre les états de synthèse au Directeur Financier - états qui seront étudiés et interprétés dans la prise de décisions. 
 
Le Chef du Personnel reçoit les ordres du Secrétaire Général, pour ce qui est, notamment, de la gestion de l'ensemble du Personnel. Il s'engage à mettre en œuvre les procédures tendant à répartir des tâches et des responsabilités aux Sous-services Rémunérations, Administration et Sociale, devant dépendre de son ressort. Le Chef du Personnel Adjoint, qui reçoit cette mission d'organiser les Sous-services ci-haut précisés, fait ensuite rapport à son titulaire, du fonctionnement normal et du délai et/ou catégories d'informations qu'il a eu à gérer. 
 
La Direction de Marketing pivote autour du Directeur de Marketing, qui a sous sa supervision un Chef de Service Technique Après-Vente, un agent commercial-démarcheur et un agent commercial chargé des études des marchés, agissant, ensemble. L'agent commercial-démarcheur établit les prévisions de la Direction, quant à de nouvelles parts de marché à acquérir et aux nouvelles politiques de Marketing à mettre en place pour plus de dynamisme dans l'action menée par cette Direction. 
 
Au niveau du siège d'exploitation, le Directeur du siège coordonne et centralise les flux d'informations appelés à être "dispatchés" entre les divers Services et Sous-services qu'il contrôle directement. 
 
3.2.1.1. Le développement des relations de coordination des décisions de l'entreprise 
 
Le Chef d'entreprise ne peut toujours pas centraliser entièrement le pouvoir de décision entre ses mains. Il lui arrive de confier une partie des choix qu'il était, auparavant, appelé à faire seul, à certains de ses collaborateurs ou subordonnés. Il délègue, non seulement des tâches et des compétences, mais aussi des décisions, de même que la gestion de divers sous-ensembles de l'entreprise. 
 
Une hiérarchie élaborée se forme et se structure progressivement, regroupant des formes de subordination - simple - constituées de relations de personne à personne. 
 
Dans une Organisation comme notre entreprise, des relations formelles comme informelles s'instaurent entre sous-ensembles organisés en Directions, dont chacune poursuit des missions et déploient des activités particulières. Nous nous intéresserons aux interrelations qui s'établissent entre les unités situées - d'une part - au niveau du siège social et - d'autre part - du siège d'exploitation, à travers la structure générale. 
 
Cet organigramme révèle l'existence des relations fonctionnelles entre la Direction Administrative et les Services Administratifs situés au niveau du siège d'exploitation (Services gérés par le SousDirecteur Administratif), qui s'avèrent très importantes. Mais on peut aussi remarquer une relation entre ces Services et le Service du Personnel organisé au siège d'exploitation. La Comptabilité du siège est en relation privilégiée avec le Service d'Expéditions pour la livraison de la marchandise aux clients. La Direction Commerciale collabore avec l'Expédition, via la Comptabilité du siège social (le Sous-Directeur Financier) pour la livraison de la marchandise (au cas où la vente est effectuée au siège social) ou simplement pour les expéditions des sacs de farine. Le Service de Production collabore avec le Laboratoire Contrôle pour prendre connaissance des résultats d'analyses des échantillons de blé - en cours de transformation - afin de procéder aux mélanges nécessaires pour obtenir une farine de qualité constante. 
 
Une interaction est à établir entre la Direction Commerciale, la Direction de Marketing, la Direction Financière; entre la Direction Financière, les deux autres Directions et la Direction en charge de la production d'aliments pour bétails et volailles. Les trois Services de la Direction de Coordination (Économat, Maintenance, Achats Locaux) coopèrent avec pratiquement tous les autres Services (demandeurs) de la Direction Générale. Les Services Trading, Ventes, Expéditions se "polarisent" autour de la Comptabilité Centrale, par le biais, notamment, de ses Sous-services (Caisse Centrale et Caisses Auxiliaires). La Direction Financière collabore avec le Service Comptabilité du siège d'exploitation. 
 
On voit apparaître - dans l'organigramme - les flux d'informations entre les échelons hiérarchiques de divisions qui sont importantes dans les unités (Direction de Marketing, Direction Financière, par exemple) que dans les autres (Direction de Production d'aliments pour Bétails et Volailles et Direction de Coordination, en l'occurrence). La présence d'une aussi grande diversité ou variété de niveaux hiérarchiques dans les Directions, peut empêcher une bonne coordination des relations entre le sommet de l'entreprise et la base. Car, d'une part, chaque niveau constitue autant un passage qu'un obstacle supplémentaire pour la circulation harmonieuse de l'information. D'autre part, la communication horizontale, celle qui doit passer entre deux personnes de niveau identique, peut s'avérer difficile entre collaborateurs de divisions différentes (cas des Sous-services MoulinService de Production et Achats Locaux-Direction de Coordination). 
 
3.2.2. Les flux au sein de l'environnement organisationnel 
 
L'un des facteurs de réussite de la formulation stratégique, demeure ni plus ni moins le développement et l'utilisation d'un système de surveillance de l'environnement concurrentiel. Afin de permettre l'Organisation d'anticiper les possibilités et les menaces auxquelles elle peut être confrontée et face auxquelles elle peut rapidement déployer une recherche (constante) et une analyse d'informations sur l'environnement; éléments se dressant comme atouts. 
 
Disposer d'une information précieuse, à tout le moins pertinente sur son environnement global, sur la position concurrentielle qu'occupe l'entreprise sur laquelle porte notre analyse, constitue l'une des préoccupations majeures qui animent les dirigeants de cette entreprise. De premier abord, ladite entreprise a besoin de ce genre d'informations, à dessein d'adapter son comportement vis-àvis des acteurs et organisations avec lesquels elle entretint des contacts directs et auxquels nous avons fait allusion précédemment (e.g. : fournisseurs, clients, services étatiques, créanciers, débiteurs). Ensuite, en tant que système ouvert, notre entreprise échange, entre autres, avec son environnement, des informations dont la primauté et la pertinence peuvent conditionner sa viabilité sur le marché concurrentiel, réduire ou augmenter ses parts de marché. Enfin, l'information provenant de l'environnement, guide, la plupart du temps, les efforts stratégiques que l'entreprise déploie pour améliorer la qualité de ses produits, ainsi que les services qu'elle rend à sa clientèle. 
 
Dans cette perspective, les rencontres fréquentes organisées entre la Direction Générale et l'ensemble de clients, entrent en ligne de compte des possibilités exploitées par notre entreprise dans le sens de se rapprocher davantage de la clientèle ou de disposer des moyens de prévenir certaines réactions de la part de la concurrence. Notre entreprise collabore en outre avec la presse économique locale, qui publie régulièrement des informations sur la vie des entreprises du secteur agro-alimentaire (notamment), et aide cette entreprise à contrer les actions de certains organismes qui cherchent à ternir l'image de marque et la réputation qu'elle s'emploie à se faire.  
 
3.3. La culture organisationnelle (culture d'entreprise) 
 
La culture organisationnelle 10 représente un ensemble de croyances, d'attentes partagées par les membres d'une Organisation. Elle comprend les normes comportementales, les valeurs, la philosophie de l'Organisation, les "règles du jeu", qui permettent aux membres d'agir, ensemble, et de parvenir à un certain nombre de choses; elle conditionne également la manière d'établit des rapports avec les personnes extérieures à l'Organisation. 
 
Elle est abstraite et n'est visible en effet qu'à travers plusieurs manifestations, et émarge à travers des symboles (rites, habillement, architecture de l'entreprise, ...), se manifeste à travers des pratiques de management et de relations interpersonnelles et interservices : recrutement, formation, système de récompenses, relations hiérarchiques, relations entre pairs 11. 
 
Une difficulté majeure découle d'une telle observation : comment élaborer la culture d'entreprise au sein de l'entreprise qui nous concerne, compte tenu du caractère perplexe du contenu de cette culture, de certains éléments diffus liés aux valeurs, normes, croyances, (notions) dont chacun peut formuler une explication particulière, et, le plus souvent, vide de sens ? Comment analyser finalement la culture d'entreprise au sein de notre entreprise, qui représente une Organisation ayant atteint une taille considérable et comportant plusieurs membres ? Faudrait-il simplement des microcultures, encore difficiles à appréhender, qui prennent corps ai niveau de chaque département ou entité de cette entreprise ? 
 
 
 
10 Ultérieurement, nous aborderons la culture organisationnelle, avec force détails. 
 
11 Calori, Roland - Atamer, Tugrul - Dufour, Bruno, Op. Cit., p. 302. 
 
 
 
Pour contrer ces difficultés, nous avons jugé opportun d'élaborer un questionnaire comprenant plusieurs questions fermées; questionnaire auquel un échantillon du Personnel a été soumis et dont nous avons complété les résultats par des interviews directes et une observation participante. 
 
3.3.1. Bases du questionnaire 
 
L'une de nos préoccupations a été d'établir une interview standardisée (donc à questions fermées) pour éviter que les personnes interviewées soient emportées par un certain subjectivisme ou des sentiments que pourraient permettre ou encourager les questions ouvertes. De plus, l'organisation d'un tel questionnaire pose plusieurs contraintes matérielles, financières, spatio-temporelles, surtout, lorsque l'on cherche à atteindre le plus de personnes possible. 
 
Ainsi, comme il s'agit d'enquêter sur des phénomènes (très) qualitatifs et même diffus et parfois abstraits, plusieurs précautions ont été nécessaires pour assurer une qualité acceptable de l'analyse. Nous avons utilisé un questionnaire qui ne porte pas seulement sur les valeurs - difficiles à cerner -, mais aussi sur les normes de comportement, les attentes, les pratiques concrètes. Cependant, pour qu'un questionnaire à questions fermées, permette une analyse statistique et des comparaisons fiables, nous avons jugé important d'utiliser un langage simple et compréhensible. D'autant que, matériellement, l’on n’est pas prompt à rencontrer tout le monde, et que certains exemplaires sont simplement acheminés vers les personnes avec lesquelles le contact est difficile à faire (personnes submergées par leur travail frustrées par certaines susceptibilités qui font qu'elles se méfient tout simplement de se prononcer sur leur vie, leur place dans l'entreprise, leur appréciation ou l'idée qu'elles se font des cadres ou dirigeants 12. 
 
Bien que les dirigeants de l'entreprise soient au cœur de la culture organisationnelle, nous nous sommes réservé de les considérer dans l'échantillon de l'interview standardisée. Ils ont été, toutefois, contactés, durant leurs rares moments de pause, pour répondre à certaines questions directes. 
 
Hormis les cadres de Direction et agents de cadres, qui représentent un effectif de 56 personnes, le questionnaire a concerné les autres catégories du Personnel (agents de maîtrise, travailleurs hautement qualifiés, travailleurs qualifiés, travailleurs semi-qualifiés, manœuvres, manœuvres spécialisés, manœuvres lourds et ordinaires), qui représentent 134 personnes. La population mère étant de 194 personnes et l'univers du questionnaire représentant 134 personnes, nous avons prélevé de cet univers un échantillon (que nous pensons très largement représentatif) de 98 personnes. 
 
 
 
 
 
12 Probst, Gilbert - Mercier, Jean-Yves et al., Organisation et management. Gérer le changement organisationnel, Paris, Les Éditions d'Organisation, 1991, p. 205 et s. 
 
 
 
 
3.3.2. Analyse et interprétation des résultats 
 
Il convient de préciser, de prime abord, que de l'échantillon de 98 personnes, 7 ont refusé catégoriquement de se prêter à notre questionnaire, malgré l'effort (préalable) que nous avons consenti, de manière à expliquer, en des termes clairs, le bien-fondé de l'interview, d'éclaircir toutes les zones d'ombre possibles pouvant couvrir notre action, et solliciter l'étroite collaboration et le consentement libre des intéressés; 2 n'ont pas rendu leur questionnaire (pour des raisons qu'elle ont jugé confidentielles). 
 
1. Comment trouvez-vous le climat qui règne au travail ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Chaleureux 
	72 
	80,9 

	Maussade 
	12 
	13,5 

	Aucune idée 
	5 
	5,6 

	 
	89 
	100,00 


 
Base de l'interview : 89 interviewés. 
 
Nous aurions pu voulu remplacer l'adjectif chaleureux par propice (au travail) ou serein et maussade, peut-être, par hostile (au travail). Cependant, la majeure partie des personnes interviewées se sont prononcées en faveur de la première assertion. 13,5 % pensent que l'amélioration des conditions de travail (entendez hygiène, propreté des locaux, aération, matériels et mobiliers de bureau) est plus qu'une urgence.  
 
2. Comment appréciez-vous les personnes sous la supervision directe desquelles vous travaillez ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Ils nous motivent au 
travail 
	78 
	87,5 

	Ils nous imposent certaines tâches à 
accomplir 
	8 
	9 

	Ils accordent peu d'intérêt au travail accompli 
	3 
	3,4 

	 
	89 
	100,00 


 
Si l'on s'accorde sur les conditions de travail propices dont a bénéficié le Personnel de l'entreprise, il est normal - à notre point de vue - que cela constitue un élément important, en dehors même de la perception que se font les exécutants de l'attitude développée par leurs supérieurs. 87,6 % de personnes interviewées pensent que le style de management de leurs supérieurs hiérarchiques, est de nature à les encourager à travailler efficacement pour atteindre les missions arrêtées dans leur équipe de travail respectif, et par ricochet, les objectifs que l'entreprise se définit. 
 
3. Organise-t-on des rencontres régulières (réunions de concertation, fêtes, manifestations culturelles, ...) au sein de votre équipe de travail ou service ? ° Oui ° Non. 
 
En rapport avec cette question, 85 personnes interviewées (ayant répondu par oui) confirment l'effectivité des rencontres diverses au sein de leur équipe de travail, service respectif(s), contre 4 seulement (ayant répondu par non), qui pensent que l'entreprise devra plutôt songer à organiser des manifestations réunissant souvent le Personnel. 
3.1. Si oui comment y participez-vous ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Activement 
	77 
	86,5 

	Très activement 
	5 
	5,6 

	Pas activement 
	7 
	7,9 

	 
	89 
	100,00 


 
S'il est acquis, dans l'ensemble, que le Personnel de l'entreprise se rencontre régulièrement, il est également admis (au vu des résultats) que la majeure partie prend part active aux différentes rencontres organisées à leur intention ou avec leur collaboration 7,9 % pourtant semblent moins intéressés par toutes les rencontres. 
 
4. Selon vous, les besoins de l'ensemble du Personnel sont-ils pris en compte dans les objectifs définis par l'entreprise ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Fortement pris en compte 
	80 
	89,80 

	Pris en compte 
	2 
	2,20 

	Moins pris en compte 
	6 
	6,70 

	Pas du tout pris en compte 
	 
	1,12 

	 
	89 
	100,00 


 
 En interprétant les résultats de cette question, nous nous sommes rendu, à l'évidence, de certaines imprécisions ou incongruités qui sont rattachées et peuvent fausser une appréciation objective de la part du lecteur. Il s'agit en substance du contenu à donner au concept "objectif", dont nous avons, du reste, essayé d'étayer les contours dans l'une des sections du premier chapitre du présent ouvrage. 
 
L'étude des objectifs poursuivis par les Organisations (les entreprises, en l'occurrence) soulève - en somme - des problèmes assez complexes. Ces objectifs sont multiples, se modifient dans le temps et dans l'espace, et prennent des formes diverses. 
 
La majeure partie du Personnel de notre entreprise, est unanime à reconnaître la prise en considération par la Direction Générale, à un degré élevé, des buts ou préoccupations qu'il (le Personnel) formule. 
 
5. Quelle importance attachez-vous au faire d'être consulté par votre chef direct dans ses décisions ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Aucune importance 
	3 
	3,37 

	Peu d'importance 
	4 
	4,49 

	Beaucoup d'importance 
	82 
	92,13 

	 
	89 
	100,00 


 
Si le manager n'organise pas ses relations avec ses collaborateurs ou si le chef hiérarchique ne collabore pas très efficacement avec les personnes chargées d'exécuter les décisions qu'il prend, l'on aboutit à des politiques incohérentes, pour ce qui touche aux processus décisionnels proprement dits, au système de récompenses-sanctions institué. 
 
Dans le cas qui nous concerne, 92,13 % de personnes interviewées sont conscientes du fait qu'il doit exister un climat de collaboration stable entre la hiérarchie et la base. Elles accordent, d'ailleurs, beaucoup d'importance à l'accomplissement de tâches qui leur sont confiées, pour peu qu'elles soient consultées par leurs supérieurs. Pour d'autres (3,37 %), le fait d'être consultées par le chef, ne revêtent aucune importance, et donc n'a pas d'incidence négative sur l'exécution des décisions. 
 
6. Comment assurez-vous les tâches que l'on vous confie ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Avec 	beaucoup 	de 
motivation 
	73 
	82,00 

	Avec motivation 
	8 
	9,00 

	Sans motivation 
	4 
	4,49 

	Avec peu de motivation 
	4 
	4,49 

	 
	89 
	100,00 


 
82 % de personnes interviewées estiment qu'il est impératif de témoigner de beaucoup d'ardeur dans l'accomplissement des tâches définies dans le cadre de leur travail. 4,48 %, par contre, travaillent sans motivation, peut- être, à cause de l'attitude des chefs hiérarchiques, qu'ils jugent trop contraignante ou passive. 
 
7. Craignez-vous d'exprimer votre désaccord avec le chef hiérarchique direct ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Très fréquemment 
	0 
	0 

	Parfois 
	65 
	73,03 

	Fréquemment 
	7 
	7,87 

	Rarement 
	12 
	13,48 

	Très rarement 
	5 
	5,62 

	 
	89 
	100 


 
Les relations qui se développent entre chefs hiérarchiques et exécutants au sein de notre entreprise, n'ouvrent pas de brèche à des contestations majeures de la part des exécutants. 73,03 % de personnes interviewées ont parfois opposé un désaccord - formel - aux décisions prises par leur chef. 5,62 % en arrivent très rarement pour respecter, selon certains, "les rapports de forces" qui s'établissent entre les niveaux hiérarchiques ou plus directement les individus. 
 
8. Comment appréciez-vous vos rapports de travail avec vos collaborateurs ? 
 
	 
	
	Réponses obtenues 
	% 

	Positivement 
	
	76 
	85,39 

	Très positivement 
	
	8 
	8,98 

	Négativement 
	
	2 
	2,25 

	Très négativement 
	
	1 
	1,13 

	Je 	ne 	sais 	pas 
prononcer 
	me 
	2 
	2,25 

	 
	
	89 
	100,00 


 
La culture organisationnelle mise en place à l'intérieur d'une Organisation, exige des membres de cette dernière de se tisser des relations solides pour rapprocher de plus en plus leurs vues sur le travail qu'ils sont appelés à assumer. Parfois, de telles relations consolident un certain amour, une intimité, un sens de respect de l'autre; valeurs qui s'établissent entre personnes. 
 
Les résultats obtenus de l'analyse de l'importance que chaque membre d'équipe de travail au sein de notre entreprise, attache à ses relations avec ses pairs : 85,39 % de personnes interviewées ont donné un avis positif, contre 1,13 %, qui estiment que les relations avec leurs pairs, ne sont pas au bon fixe. 
 
9. Comment jugez-vous le niveau d'efficacité ou de performance atteint actuellement par l'entreprise ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Le niveau est positif 
	81 
	91,011 

	Le niveau est négatif 
	0 
	0 

	Le niveau est très positif 
	5 
	5,618 

	Le niveau est très négatif 
	0 
	0 

	Aucune idée 
	3 
	3,37 

	 
	89 
	100,00 


 
La majeure partie de personnes interviewées (91,01 %) estime que le niveau d'efficacité ou de performance actuel de l'entreprise est très positivement. Reste à savoir si cette efficacité ou cette performance est uniquement vue sur le plan de la productivité, sans intégrer la performance individuelle.  
 
10. Les mécanismes de récompenses (salaires, gratifications, allocations, indemnités, primes, intéressements, etc.) mis en place au sein de l'entreprise vous paraissent-ils équitables, peu équitables, pas du tout équitables ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Équitables 
	61 
	68,54 

	Peu équitables 
	14 
	15,73 

	Pas du tout équitables 
	14 
	15,73 

	 
	89 
	100,00 


 
Pour 68,53 % de personnes interviewées, les mécanismes de récompenses définis au sein de l'entreprise, sont équitables, à tous points de vue, tandis que 15,73 % de personnes interviewées pensent que l'entreprise devra encore améliorer davantage la manière de récompenser ses agents. 
 
Un rapport est - sans doute - à établir entre cette question et la question 6 relative à l'accomplissement des tâches - évoquer le problème de récompenses-(sanctions) 13, revient à faire allusion à la motivation entendue comme "la volonté, de la part d'un individu, d'investir son énergie à des activités spécifiques afin que les hommes soient attirés vers les rôles définis et exécutent les comportements requis pour ces rôles" ; il faut choisir un système adapté à chaque situation. 
 
Si 82 % de personnes exécutent les tâches avec beaucoup de motivation ou d'ardeur, cela peut sous-entendre un rapprochement, quant à l'existence de systèmes de récompenses équitables (pour lesquels 68,54 % de cas se sont exprimés). Mais la récompense dépend aussi du comportement individuel adopté par les membres de l'entreprise. 
 
 
13 Calori, Roland - Atamer, Tugrul - Dufour, Bruno, L'action stratégique : le management transformateur, Op. Cit., p. 213. 
 
10.1. Qu'en est-il alors des mécanismes de sanctions (licenciements, révocations, suspensions, blâmes, ...) ? Sont-ils équitables, peu équitables, pas du tout équitables ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Équitables 
	26 
	29,21 

	Peu équitables 
	28 
	31,46 

	Pas du tout équitables 
	35 
	39,33 

	 
	89 
	100,00 


 
Les avis sont très partagés au sujet des sanctions infligées aux agents. Peut-on alors parler d'une appréciation objective de chaque membre de l'entreprise, par le biais de cotation ponctuelle, si 39,33 % de personnes interrogées pensent que l'entreprise sanctionne mal ? Les sanctions - même les plus minimes - peuvent, en effet, être considérées, par certains, comme un rejet, une méfiance, quelconque de l'entreprise à leur égard. Par contre, le fait de bénéficier de plusieurs avantages (l'on parlerait de récompenses) pousse réellement au travail, étant donné qu'un rendement maximal de la part de l'agent ou une augmentation de ses performances, constitue une possibilité de voir les récompenses s'accroître. 
 
11. Que peut-être, selon vous, le profil du cadre modèle de l'entreprise ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Celui qui prend des décisions unilatérales, c'est-à-dire, sans demander l'avis des 
exécutants 
	0 
	0 

	Celui 	qui 	prend 	des décisions 	rapidement, mais 	essaie 	de 	leur expliquer 	les 	raisons principales avant d'aller plus loin 
	16 
	17,98 

	Celui qui réunit tous les exécutants, chaque fois qu'il y a une décision à prendre, et se plie à la position adoptée par la majorité d'entre eux 
	48 
	51,93 

	Celui qui ne prend pas de décisions avant d'avoir consulté ses exécutants, et attend que tous travaillent pour le mieux à la réalisation de cellesci 
	25 
	28,09 

	 
	89 
	100,00 


  
Les quatre assertions, relatives à cette question, correspondent à quatre styles de management ou de managers : l'autocrate, le paternaliste, le démocrate et le consultant. 
 
Dans le cas qui nous concerne, le cadre consultatif récolte 28,09 %; le cadre paternaliste, 17,98 %; le démocrate, 53,93 %, tandis que le cadre autocrate recueille 0 %. Les employés de l'entreprise ont tendance à préférer le cadre démocrate : "celui qui réunit tous les exécutants chaque fois qu'il y a une décision à prendre, et se plie à la position adaptée par la majorité d'entre eux. Il est coopératif, soucieux de l'engagement des autres, et peut sacrifier un élan personnel au profit d'une vision collective des choses." En revanche, un tel profit peut, en réalité, trouver peu d'application, parce que, la plupart du temps, l'on trouve des managers plus préoccupés par la concrétisation de buts de l'Organisation et l'atteinte de leurs objectifs propres. 
 
12. Quel objectif primordial poursuivez-vous en travaillant au sein de cette entreprise ? 
 
	 
	Réponses obtenues 
	% 

	Contribuer efficacement à la réussite de cette 
entreprise 
	64 
	71,91 

	Sécuriser mon emploi 
	3 
	3,37 

	Obtenir un salaire décent 
	8 
	8,99 

	Bénéficier 	de 	bonnes 
conditions de travail 
	6 
	6,74 

	 Être consulté par mon supérieur hiérarchique dans les décisions qu'il prend 
	1 
	1,12 

	Accomplir un travail qui me permet de m'épanouir dans la vie 
	4 
	4,49 

	Avoir une très grande liberté pour organiser mon travail comme je 
l'entends 
	1 
	1,12 

	Autre 
	2 
	2,25 

	 
	89 
	100,00 


 
L'obtention d'un salaire décent ne fait pas partie des préoccupations du Personnel de l'entreprise (8,99 %), contrairement à ce que l'on pourrait croire. Par contre, tous presque travaillent pour contribuer efficacement à la réussite de l'entreprise (71,91 %). La sécurité d'emploi constitue la plus grande préoccupation - surtout pour les célibataires prélevés sur l'échantillon, sans doute à cause des perspectives à long terme ou à plus ou moins court terme qu'ils projettent sur le plan de mariage, de logement, de confort ou de stabilité sociale, qu'ils ne voudraient donc pas voir s'effriter en perdant leur emploi. Bénéficier de bonnes conditions matérielles de travail, est un problème déjà - partiellement - résolu au niveau de cette entreprise. Tout est mis en œuvre pour placer le travailleur dans un climat serein. 
 
Dans le cas qui nous concerne, l'analyse et l'interprétation des questions ci-dessus, ne suffisent point pour décrire la culture d'entreprise, tant qu'elle est une notion qui se vit, se manifeste à travers les cérémonies, les rites, les normes de comportement mis en place au sein de l'entreprise. Il importe de se faire observateur, acteur, des phénomènes qui prennent naissance dans chaque équipe de travail, chaque Service, chaque Direction respectif pour étayer des microcultures se ralliant à y macroculture (culture d'entreprise). Un effort inlassable devrait être déployé dans le sens de se familiariser avec les membres de l'entreprise et d'avoir parfois discrètement leurs points de vue sur certains points saillants de la vie de ladite entreprise. 
 
Au sujet de l'incidence que les valeurs culturelles nationales ou régionales peuvent avoir sur la performance ou la contre-performance de l'entreprise, l'on peut comprendre la préoccupation qui anime les membres de l'entreprise à travailler dans le sens d'un rapprochement des buts collectifs et ses buts individuels - parfois difficiles à définir. Le "Management by Wandering Around" - dans le cas qui nous concerne - se manifeste à travers les cérémonies de présentation des vœux de Nouvel An par les membres de l'équipe dirigeante, les causeries morales organisées, tous les trois mois au moins; causeries morales, au cours desquelles le Chef du Personnel s'entretient avec les agents sur la vie de l'entreprise, les motive au travail et les incite à éviter le plus possible d'être astreints à des sanctions. 
 
On peut déplorer tout de même l'absence d'un vocabulaire commun entre membres de l'entreprise, pourtant indispensable à renforcer la culture d'entreprise. 
 
Quelle signification le Personnel de l'entreprise donne-t-il du logo de leur entreprise ? En ce cas, chacun décrit les emblèmes de l'entreprise, selon sa propre perception. Par ricochet, il est indispensable pour le Personnel de connaître l'entreprise en profondeur (de connaître ses statuts, les dispositions de la Convention Collective, les Job Descriptions, l'histoire de l'entreprise, etc.), et donc de ne pas se limiter à des tâches précises, aux relations de convivialité avec ses pairs.  
 
3.4. Articulation de principaux facteurs organisationnels avec les composantes du Design 
Organisationnel 
 
L'Organisation, en tant que système, devrait permettre une interaction entre les principaux facteurs de sa manière d'organiser pour les renforcer davantage, mais aussi les intégrer dans les composantes du Design Organisationnel (technologie, environnement, stratégies organisationnelles, taille et cycle de vie de l'Organisation, structures organisationnelles). 
 
3.4.1. La technologie 
 
L'interaction entre l'Organisation et la technologie y employée, s'avère indispensable, l'objectif étant de faire s'imprégner - dans le chef de ses membres - les progrès réalisés, grâce au développement de nouveaux procédés et matériels. 
 
Dans le même ordre d'idées, l'adaptation technologique, partant des innovations qu'elle suscite, accélère et met en exergue le rapprochement entre les buts sociaux et les buts individuels qui prennent corps dans l'Organisation (l'entreprise), une politique stratégique cohérente pour acquérir des parts de marchés considérables et contrer la concurrence. 
 
Par une recherche constante d'innovation, notre entreprise s'attelle à faire se correspondre ses produits aux attentes formulées par sa clientèle. C'est ainsi que des soins précis et particuliers sont apportés à toutes les analyses d'échantillonnage de blé et de farine au laboratoire. Les innovations, par exemple, sont minutieusement étudiées par des groupes d'experts de l'entreprise, tant au niveau de la Direction Générale qu'à celui du siège d'exploitation. 
 
3.4.2. La stratégie 
 
La formulation stratégique développée antérieurement a fait une certaine synthèse de l'approche de marketing stratégique suivie par l'entreprise qui nous concerne, consistant, entre autres, à valoriser les possibilités d'actions sur la clientèle, en essayant de lui offrir des produits de qualité, mettant en œuvre des dispositifs pour appliquer de bonnes politiques commerciales (e.g. : livraison à domicile, octroi de réductions sur des achats importants, conseils et expertise, formation professionnelle des boulangers), et donc de parvenir à gagner la confiance de sa clientèle; en même temps qu'elle organise les circuits de distribution des produits à travers le siège social. 
 
La stratégie pour laquelle les dirigeants de notre entreprise optent, permet à cette entreprise d'être de plus en plus compétitive sur le marché, alors qu'elle doit faire face à de nombreuses contraintes environnementales. Néanmoins, le fait que les options stratégiques plus concentrées autour des responsables de Directions, laisse aux équipes opérationnelles peu de manœuvre de liberté.  
 
3.4.3. L'interdépendance des structures 
 
L'interaction entre structures, présuppose la mise en place ou l'existence de flux d'informations cohérents entre responsables de services ou chefs d'équipes. Cela prédétermine également la bonne poursuite des objectifs de chacun des services, et, à un niveau plus élevé, la mise en œuvre de moyens conséquents pour arriver à un seuil de rentabilité élevé. 
 
Au regard des structures de l'entreprise qui nous concerne, l'on peut se rendre compte du fait que les flux de communication sont pratiquement bloqués à certains niveaux hiérarchiques, à cause du mode de structure fonctionnel (enchevêtré) choisi. Mais les objectifs de choix de structures ne peuvent, dans bien des cas, que logiquement suivre trois tendances : la spécialisation des fonctions, les besoins de coordination des actions, les conditions requises pour y parvenir. 
 
 
3.4.3.1. Les conditions de choix des structures 
 
La structure présente au sein d'une Organisation, doit obéir aux critères d'efficacité, d'efficience, d'économie, être souple et flexible. Elle doit permettre à chaque individu de connaître ses tâches et de décrire l'ensemble de mécanismes à mettre en œuvre pour les assumer, de manière responsable, et compte tenu de contingences. 
 
Dans le cas qui nous concerne, nous pouvons relier la configuration structurelle aux choix stratégiques, à des contraintes imposées par son environnement, ou au coût de fonctionnement de ses structures. 
 
La structure organisationnelle, à cause de sa lourdeur, freine les initiatives de certaines équipes opérationnelles de l'entreprise dans les choix des orientations précises en matière de gestion, malgré une apparente clarté ou simplicité liée à la répartition des tâches qu'une telle structure pourrait supposer. 
 
Les différentes contingences qui se présentent à notre entreprise, aident les processus décisionnels, dans la mesure où l'entreprise parvient à adapter son niveau d'activité aux turbulences ou contraintes environnementales, en se basant, notamment, sur le know-how technologique qu'elle détient, les incertitudes dans la répartition des tâches pour éviter un clivage entre les structures et la formulation stratégique 14. 
 
 
 
3.4.4. La taille et le cycle de vie de l'Organisation 
 
La taille et le cycle de vie de notre entreprise, sont en relation avec les fluctuations de l'environnement. Plus les turbulences sont fortes, plus offensive sera la réaction de ladite entreprise. 
 
L'expérience montre que, si certaines Organisations savent au maximum profiter des opportunités de l'environnement, d'autres, par contre stagnent. Ces différences de positionnement tiennent, principalement, à leur passé, leur taille, le poids de leur inertie structurelle ou organisationnelle, leurs capacités plus ou moins adaptées aux besoins, et surtout les ambitions, l'initiative et la compétence des dirigeants, qui sont, quelque part, au cœur de la culture d'entreprise. 
 
La taille et le cycle de vie de l'entreprise qui nous concerne, font transparaître la manière de répartir la tâche de responsabilités, le besoin de coordination des actions, mais aussi l'éventail de subordination. 
 
3.4.5. La dynamique de changement au sein de l'Organisation 
 
La notion de changement au sein de notre entreprise, paraît à la fois complexe et vague, pour une raison fonctionnelle : elle remet en cause la culture d'entreprise, le style de management et les systèmes de pouvoir.  
 
La culture d'entreprise que nous avons analysée précédemment, nous révèle la nécessité pour notre entreprise de revoir certains éléments de sa culture organisationnelle. Mais la transformation de cette culture n'est pas facile à cause surtout du fait que l'inertie organisationnelle et la résistance au changement - de certains individus ou groupes d'influences - se sont érigées en mode de vie au sein de l'entreprise, et dictent même le comportement de l'ensemble du Personnel. Il est, peut-être, aisé de mettre en place des concours idéologiques liés au Design Organisationnel (e.g. : le pouvoir), mais difficile de s'accorder sur le changement de la culture d'entreprise. Cela exige la mobilisation de ressources et énergies de tout l'ensemble du Personnel et un temps considérable d'adaptation à de nouvelles normes, de nouveaux comportements, de nouvelles attitudes, de nouvelles attentes par les membres. 
 
Dans le cas qui nous intéresse, nous nous permettons de schématiser l'articulation de principaux facteurs d'organisation de l'entreprise avec les composantes du Design Organisationnel, par le biais d'une étude succincte des structures au sein de ladite entreprise. 
 
3.5. Étude des structures au sein de l'Organisation 
 
Un des aspects importants de l'organisation des structures, est le rôle que y jouent les différentes sphères agissant dans et sur l'entreprise. Ces sphères influencent les options structurelles, tout en  
 
14 L'École de la Contingence soutient l'idée selon laquelle une seule et même série de principes ou règles ne peut convenir indifféremment à toutes les situations qu'affronte l'Organisation. Elle reflète la préoccupation qui doit animer tout dirigeant à appliquer un Design Organisationnel cohérent : Cf.  Kazanjian, R.K. - Drazin, R., Implementing Internal Diversification Contingence for Organization Design Choices, Academy of Management Review (1987) N° 12, pp. 324- 354. 
subissant le contrecoup du poids que leur donne ou non le cadre choisi. Elles sont inévitables et naissent des interactions, des liens et des tensions entre individus, car, si aucune Organisation ne peut exister sans quelque source de cohésion entre ses participants, aucun de ceux-ci ne saurait tant renoncer à son identité, en tant qu'acteur au sein du (d'un) système. 
 
Nous nous intéressons, ici, à la manière dont sont élaborées les structures au sein de notre entreprise. 
 
3.5.1. L'élaboration des structures  
 
Élaborer une structure, revient à formaliser des fonctions et des relations permettant de mieux définir la tâche de chacun, de les regrouper sous la responsabilité de différentes personnes ou entités organisationnelles, en recherchant la meilleure coordination possible et en respectant un certain degré de spécialisation, de décrire les activités d'ensemble - comme les communications entre elles. 
 
Le premier instrument pouvant nous aider à dessiner les formes structurelles présentes au sein de notre entreprise est l'organigramme. 
 
3.5.1.1. L'organigramme 
 
Si les structures doivent permettre de poser un cadre formel utile à tous les membres de l'entreprise, elles devront décrire et rapporter, aussi bien les aspects généraux de cette entreprise (e.g. : son marché, sa politique globale, ses ressources financières) que ses aspects microscopiques (e.g. : les tâches individuelles). 
 
En dépit de tous les avantages qu'une structure fonctionnelle offre au fonctionnement de l'ensemble de notre entreprise, en tant que système, elles revêtent plusieurs incohérences qui perturbent les relations entre niveaux hiérarchiques, dont on méconnaît les compétences entre responsables de départements. 
 
En effet, l'exécutant d'une tâche donnée se trouve confronté à plusieurs injonctions venant de ses chefs directs ou d'autres chefs (c'est-à-dire, aux dirigeants d'autres services). Le préposé aux additifs, qui participe au processus de production, reçoit des ordres du chef de laboratoire de contrôle, qui devra analyser, toutes les heures, les échantillons de blé et de farine. L'opérateur Moulin fournit également, à son tour, des directives qu'il juge nécessaires pour toutes les opérations de mouture, en ce qui concerne les mélanges divers de farine. L'on peut donc comprendre que ce préposé aux additifs soit parfois inefficace dans le travail qu'il est appelé à assumer. Au niveau des responsables, dans le chef des cadres, les conflits de compétences sont imminents; le travail confié à la Direction de Marketing se confond souvent à celui de la Direction Commerciale. La Direction de Coordination, qui doit en même temps s'occuper des Services placés sous sa supervision directe (Économat, Maintenance, Achats Locaux). Le rôle confié à la Direction des Sociétés Apparentées, est donc émietté. Le travail du Contrôleur Général se confond avec celui du Directeur Financier. 
 
Les responsables de divisions ont plusieurs lignes hiérarchiques à diriger, par manque de souplesse ou flexibilité de l'organigramme - découlant de diverses relations impersonnelles et informelles qui s'établissent entre les individus. Quand les lignes hiérarchiques sont trop nombreuses, elles préjudicient l'effectivité du feed-back intimement liée à la coordination des activités. 
 
Le fait d'une trop forte centralisation des pouvoirs dans le chef de certains responsables de Directions (Directeur Commercial et Directeur de Marketing), diminue les compétences des équipes (autonomes) opérationnelles - surtout celles situées au siège d'exploitation, aux entrepôts du siège social, à la Direction chargée de la production d'aliments pour bétails et volailles. L'on assiste ainsi à un sentiment d'insécurité dans le chef des exécutants; sentiment créé par un style de management - plus ou moins - autocratique  de la part des responsables. L'organigramme perd une certaine clarté, et empêche d'avoir une vision globale et simplifiée de l'organisation de l'entreprise.  
 
3.5.1.2. L'éventail de subordination 
 
L'éventail de subordination peut être défini comme l'ensemble des personnes qu'un manager gère avec efficacité. Il représenter un important, du moment que l'on recherche à analyser la structure d'une entreprise; surtout, lorsque celle-ci (l'entreprise) a atteint une taille importante et un niveau de croissance considérable  
 
Dans le cas qui nous intéresse, cet éventail de subordination est fourni par l'articulation des tâches ou responsabilités au niveau de la structure générale, et ensuite, de la parcellisation des tâches, quant à chaque Direction, Service ou Sous-service. 
 
À voir les choses de plus près, la subdivision de l'entreprise [qui nous intéresse] en divisions ayant des pouvoirs précis, nous pouvons remarquer que sa structure fonctionnelle correspond à une configuration de structure large (plate), pour ce qui est de l'éventail de subordination. Chaque Directeur a sous sa responsabilité des Services et Sous-services. Mais cette subordination dépend du département que l'on considère, et, ainsi, de l'étude des activités que celle-ci réalise conformément aux missions que l'entreprise s'est assignées. Le Directeur Commercial est, par exemple, appelé à superviser les Services Ventes, Trading et Sous-services Entrepôts. Il peut effectuer, sans évoquer le problème de feed-back nécessaire entre ces Services, un contrôle aisé de l'ensemble des prestations effectuées par chacune de ces entités. Par contre, le Directeur du siège d'exploitation doit faire face à une multitude d'entités : Service de Production, Atelier Automobile, Service Électricité, Service Administratif. La coordination de ces différents niveaux, exige de sa part des compétences assez larges, la nécessité de déléguer certaines décisions à ses collaborateurs ou aux exécutants (e.g. : au niveau de l'usine, c'est le Directeur de l'usine et le Responsable Meunier qui s'occupent de toutes les activités en rapport avec la production.  À leur tour, ils délèguent du pouvoir au meunier), car, autrement l'on aboutirait à une réelle absence de feed-back.  
 
En outre, l'éventail de subordination permet une collaboration étroite entre - d'une part - les responsables de niveaux hiérarchiques exerçant (presque) les mêmes responsabilités ou exploitant les mêmes filières (production, ventes, commercialisation, finances, ...) et - d'autre part - aux responsables n'ayant pas obligatoirement les mêmes pouvoirs. L'on verra ainsi, par exemple, la 
Direction de Marketing et la Direction Commerciale collaborer pour acquérir des parts de marché. 
 
 
 
 
En somme, décrire ou parler du Design de l'Organisation, n'est pas tout à fait facile, tant chacun de ses contours exige une étude approfondie, et même souvent méticuleuse. La notion du Design Organisationnel paraît donc perplexe. 
 
L'application du Design de l'Organisation à la gestion de l'entreprise ayant concerné notre recherche - application qui a fait l'objet de ce chapitre - nous a donné l'occasion d'avoir une vision globale du fonctionnement de cette entreprise. Nous avons tenté de nous appesantir ou d'insister sur une articulation entre les facteurs de l'organisation qu'elle (l'entreprise) privilégie et les composantes du Design Organisationnel, l'efficacité de ses formes structurelles, sa culture organisationnelle, l'analyse de ses structures. 
 
Nous ne prétendons pas avoir tout dit d'une telle recherche. Mais il nous paraît judicieux de formuler, plus loin, les voies et les perspectives d'une application rationnelle du Design Organisationnel et d'analyser différentes failles ou incohérences observées dans la gestion de ladite entreprise; failles et incohérences réduisant la recherche d'efficacité et d'efficience dans la coordination des hommes et des activités.  
 
De même, le Design Organisationnel appliqué au sein de notre entreprise, est altéré par les insuffisances - peut-être, manifestes - des structures en place, le style de management centralisateur à certains niveaux de responsabilités. Cependant, nous ne pouvons aucunement douter des possibilités d'une révision qui convient dans les domaines les plus divers de gestion participative au sein de notre entreprise. Pour plus de cohérence dans la formulation stratégique et les différents processus décisionnels pouvant  être ouverts à l'ensemble de cette entreprise, par rapport à la typologie proposée par Mintzberg, sont à restructurer, à dessein d'accroître l'efficacité des formes structurelles; formes structurelles qui restent, d'ailleurs, à définir dans le cadre d'une gestion saine et efficace, mais aussi dans le souci de les adapter aux contingences et aux éléments d'incertitude face auxquels l'entreprise se trouve placée. Last but not least, une telle démarche s'inscrit dans le souci, pour l'entreprise, d'atteindre un niveau élevé de performance. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre IV 
 
(Re)design Organisationnel et performance organisationnelle 
 
Dans un contexte organisationnel 1, la performance se définit (globalement) comme étant le résultat obtenu, par rapport aux objectifs, à la stratégie de l'Organisation et/ou aux attentes des parties prenantes.  
 
Pour atteindre un haut niveau de performance dans une Organisation, il est nécessaire de recourir aux bonnes stratégies, aux bons outils de gestion, compter sur les conditions favorables, utiliser les compétences de gestion, s'assurer que les parties prenantes soient satisfaites, gérer la performance, gérer les risques, gérer les opportunités, etc. La recherche d'équilibre, de la performance durable et de la performance optimale devrait être une préoccupation constante. 
 
Considérée par Peter Drucker comme l'habileté constante (pour l'Organisation) de produire des résultats sur de longues périodes de temps et dans une variété de domaines, la performance devrait intégrer le souci d'un modelage des éléments constitutifs de l'Organisation, de manière à faire que l'organisation s'engage dans une dynamique de développement, dans une dynamique de réconception organisationnelle. 
 
Dans le présent chapitre, notre démarche consiste à aborder le pilotage de la performance organisationnelle, d'aborder le lien entre le contrôle de gestion et la performance organisationnelle, de parler du rapport entre performance et travail, de décrire la performance organisationnelle comme réponse aux transformations organisationnelles et aux défis des Organisations d'aujourd'hui, d'aborder la nécessité de circonscrire la fonction humaniste de l'Organisation dans l'optique de la performance organisationnelle, de parler de la performance organisationnelle comme élément de réussite des Organisations modernes et, enfin, de décrire la performance organisationnelle comme élément de progrès organisationnel (et, par le lien entre performance organisationnelle et Design Organisationnel, comme élément conduisant l'Organisation vers une haute performance). 
 
4.1. Pilotage de la performance organisationnelle 
 
4.1.1. Paramètres de conception du Design Organisationnel 
 
Quand on aborde la question du Design Organisationnel dans la perspective de performance organisationnelle, quatre notions sont intrinsèquement liées : celles de système, d'organisation, de Design Organisationnel et de paramètres de conception 2. 
 
 
1 Performance organisationnelle : Cf http://sites.google.com/performance_organisationnelle 
 
2 Design Organisationnel : les 5 paramètres de conception : Cf http://www.questions-de-management.com 
 
 
Partant, le système se conçoit comme un ensemble d'entités en interaction. L'organisation, quant à elle, qualifie l'agencement des interrelations prévalant entre les entités d'un système dans l'optique d'atteindre un but particulier. Le Design Organisationnel devient ainsi un corps de savoirs et de pratiques destinés à organiser un système en fonction d'un but donné - dans un contexte donné. Designer une Organisation revient (alors) à concevoir l'agencement des relations entre les entités d'un système pour atteindre un but prédéterminé. Subséquemment, dans la présente sous-section, nous nous employons essentiellement à aborder les paramètres de conception du Design Organisationnel - qui représentent en soi des leviers actionnables dans la démarche consistant à designer une Organisation pour la rendre à même de rechercher un niveau (satisfaisant) de performance : il s'agit de l'allocation de l'autorité, du regroupement des activités, de l'orientation de l'action, de la responsabilité de la performance et de la régulation des comportements. 
 
Il sied de signaler en passant que chaque paramètre de conception du Design Organisationnel, représente un couple de forces en tension, à la fois complémentaires et antagonistes. De même, deux conditions sont nécessaires pour permettre à ce que le Design d'une Organisation aide celleci à atteindre son (ses) but (s) : 
 
a) Le Design Organisationnel s'inscrit en fonction de facteurs de contingence susceptibles de caractériser le contexte d'action de l'Organisation. Par conséquent, les deux forces de chacun de couples que constituent les paramètres de conception du Design Organisationnel, sont appelées à être en équilibre pour que leur dimension complémentaire l'emporte sur leur aspect antagoniste; 
 
b) une certaine harmonie (congruence) doit exister entre les différents paramètres de conception du Design Organisationnel. 
 
4.1.1.1. L'allocation de l'autorité 
 
Le premier des cinq couples de forces en tension, concerne de l'autorité au sein de l'Organisation. Qu'elle soit statutaire ou personnelle, l'autorité est ici entendue comme la capacité à prendre des décisions. Les deux forces en tension qui composent le couple, sont la centralisation et la décentralisation. La première dirige l'autorité vers le sommet de l'Organisation, en la concentrant dans les mains d'une seule personne ou d'un groupe de personnes. La seconde, quant à elle, oriente l'autorité vers la base de l'Organisation. Ce, en la répartissant entre le plus grand nombre de personnes possible. 
 
Dans une Organisation centralisée, un nombre réduit de personnes est impliqué dans la prise de décisions. En ce cas, les décisions se prennent rapidement, de manière uniforme, et leur coût de coordination est peu élevé. L'on tergiverse moins et l'on se met, a priori, plus vite d'accord que le pouvoir de décisions est davantage partagé. En revanche, excessive, la centralisation éloigne les dirigeants des réalités de terrain. Partant, ils prennent des décisions sur base d'informations parfois biaisées et trop incomplètes, pour être véritablement pertinentes. Cela peut déboucher sur des erreurs stratégiques préjudiciables à la pérennité même de l'Organisation. 
 
La décentralisation, quant à elle, implique, dans la prise de décisions, un grand nombre de personnes au plus proches des problématiques de terrain. En tirant le meilleur parti à la fois de la proximité opérationnelle et de la diversité des compétences, la décentralisation favorise l'intelligence situationnelle. Elle renforce ainsi la réactivité et l'adaptabilité de l'Organisation à la variété des contextes d'action. En revanche, une décentralisation excessive risque de provoquer un désalignement stratégique. Chaque peut s'adosser sur ses propres éléments et emprunter des chemins sinueux dans les processus décisionnels. La prise de décisions est alors quelque peu désordonnée, voire anarchique, et l'organisation éprouve une incapacité à changer rapidement d'orientation stratégique, ce qui peut également être préjudiciable à sa pérennité. Les processus décisionnels peuvent être lents, et l'organisation peut s'exposer elle-même au risque d'une certaine forme d'enlisement décisionnel. 
 
4.1.1.2. Le regroupement des activités 
 
Le regroupement des activités qualifie les deux modes de regroupement des activités au sein de l'Organisation. Ils traduisent à la fois la manière dont les activités sont regroupées en entités et, en revers de la médaille, le critère de différenciation des entités organisationnelles entre elles. Les deux forces en tension, qui composent le couple, sont la logique fonctionnelle et la logique dimensionnelle. La première regroupe, au sein d'une même entité, les activités relevant de la même fonction. La seconde, quant à elle, réunit, au sein d'une même entité, les activités appartenant à un processus, et concourant à obtenir un même résultat. 
 
Le mode de regroupement fonctionnel permet de réaliser des économies d'échelle et de mutualiser des moyens, de manière à diminuer les coûts. Il favorise également la spécialisation technique, le développement de l'expertise et le partage de connaissances entre spécialistes. Par contre, le mode de regroupement fonctionnel interdit la responsabilisation globale. Par ailleurs, les informations et les décisions peuvent emprunter des chemins longs et sinueux.  
 
Dans un regroupement divisionnel (au sein d'une entreprise), les Directeurs de Divisions peuvent facilement être responsables sur des résultats économiques, et se voir attribuer des moyens propres pour les atteindre. Ils sont à la tête d'un compte de résultat; ce qui n'est pas le cas des Directeurs fonctionnels. En tout état de cause, le mode de regroupement divisionnel interdit les économies d'échelle, ne favorise pas la mutualisation de moyens, et, surtout, duplique les fonctions. Il est donc coûteux.  
 
4.1.1.3. L'orientation de l'action 
 
L'orientation de l'action regroupe les deux forces en tension suivantes : l'orientation de l'action verticale et l'orientation de l'action horizontale. 
 
L'orientation de l'action est verticale, quand l'ensemble des activités et des processus de décisions sont logés dans les "silos" verticaux; les seuls aspects horizontaux étant constitués de réunions et d'éventuelles capacités permettant d'échanger des informations, des savoirs et/ou des pratiques. L'orientation de l'action est au contraire horizontale, quand l'essentiel des activités et des processus décisionnels sont logées dans des entités horizontales souvent multidimensionnelles (par produits, marchés et/ou zones géographiques), les entités verticales n'étant là que pour fournir des compétences. 
 
Dans une organisation verticale, il y a une continuité et une fluidité hiérarchique qui permettent un bon alignement de l'opérationnel sur le stratégique. L'information descend et monte facilement le long de la ligne hiérarchique. En général, cela rend l'organisation assez simple, lisible et la dote d'une stabilité reposante pour tout le monde. En revanche, quand la verticalité d'une organisation est trop forte, il risque d'y avoir des guerres de territoires et de querelles de clochers entre des entités. Cela se traduit par un manque de cohérence, d'unité et de buts communs et, par essence, d'absence de culture organisationnelle. Par ailleurs, une organisation verticale est, par essence, unidimensionnelle. Elle est dans l'incapacité de porter plusieurs objectifs stratégiques simultanément et de faire cohabiter plusieurs logiques organisationnelles de nature différente. Cela réduit sa propension à faire face à des environnements complexes, par définition, multidimensionnels. 
 
Dans une organisation horizontale, les modes de coordination et de coopération permettent une transversalité efficace et efficiente. Ils favorisent également l'uniformité de différentes entités. Mais l'organisation horizontale est surtout propice à la multidimensionnalité. Elle permet à plusieurs objectifs stratégiques d'être simultanément implémentés - sans trop d'entraves. Par contre, il s'avère qu'un trop plein d'horizontalité produit une dilution de l'autorité et des responsabilités, en raison des rattachements multiples : l'autorité hiérarchique verticale et l'autorité fonctionnelle horizontale. La multidimensionnalité - permise par l'horizontalité - génère alors une complication excessive liée à l'empilement de couches organisationnelles. 
 
4.1.1.4. La responsabilité de la performance organisationnelle 
 
La responsabilité de la performance se focalise sur deux forces en tension : la responsabilité individuelle et la responsabilité collective. La responsabilité individuelle fait porter la responsabilité de la performance à un individu. La responsabilité collective l'affecte - plutôt - à un groupe.  
 
D'une part, la responsabilité individuelle permet de tirer le meilleur parti de l'expertise et de la créativité individuelle. D'autre part, elle permet de valoriser les efforts et de favoriser la reconnaissance des résultats obtenus par chacun. La responsabilité individuelle est également propice au développement d'une émulation compétitive entre les membres d'une Organisation. Tant que cette émulation reste saine, tout va bien. Les énergies s'en trouvent décuplées. En revanche, la compétition peut tourner à la confrontation contre-productive. Il se développe alors une forme d'individualisme, une absence de solidarité et d'entraide. 
 
Du moment que la responsabilité de la performance est portée par tous, l'on tire (de ce fait) pleinement parti des synergies organisationnelles, et, surtout, de l'intelligence collective. En tout état de cause, il peut arriver que la responsabilité collective implique le fait que le collectif prenne trop le pas sur l'individuel, une iniquité et une injustice liées au manque de reconnaissance des différences interindividuelles, produit de la démotivation.  
 
4.1.1.5. La régulation des comportements 
 
La régulation des comportements implique deux forces en tension : le mode de régulation formelle et le mode de régulation informelle. 
L'organisation formelle constitue donc une forme de régulation des comportements individuels et collectifs, qui favorise la standardisation, la reproductivité, la répétitivité; autant de moyens de diminuer les coûts de revient. De la même manière, la formalisation favorise l'atteinte des standards de qualité élevés, grâce à la conformité, la normalisation et l'uniformité des comportements. Mais la formalisation a aussi ses travers. Elle peut déboucher sur des formes de bureaucratie générant lourdeurs et applications excessives. La dépersonnalisation à laquelle elle est souvent associée, renforce la passivité, la sclérose, le désengagement, voire, dans certains cas, un étouffement se manifestant par un manque de respiration et de vitalité organisationnelles. 
 
La régulation informelle favorise la prise d'initiatives et la spontanéité des comportements. Elle permet l'adaptabilité et la réactivité nécessaires pour faire face au développement de l'innovation et de la créativité. Cependant, un trop plein d'informel, et ainsi un déficit de formalisation, débouchent sur un manque de capitalisation et de mémoire organisationnelles. Les jeux politiques, le contrôle de zones d'incertitude et les monopoles organisationnels produisent fréquemment des bocages organisationnels préjudiciables à l'efficacité et à l'efficience. 
 
4.1.2. Processus organisationnels et systèmes d'informations et de communication  
 
Généralement, pour aboutir à la performance 3, il importe que l'Organisation établisse et maintienne la cohérence entre trois éléments (substantiels) : la stratégie, le Design Organisationnel, l'environnement dans lequel elle évolue. En sus, le Design Organisationnel, dans ce contexte, prend en compte l'environnement économique, légal, social, technique dans lequel l'Organisation opère, comme une donnée importante, et suppose que la stratégie est formulée. Le Design Organisationnel cherche alors à créer l'organisation pour mettre en œuvre cette stratégie dans un environnement particulier. 
 
Pour les entreprises en particulier, l'opportunité d'implémenter un tel Design de l'Organisation, pourrait tenir aux coûts plus faibles que ceux des concurrents, de l'existence de moyens plus adaptés aux attentes de la clientèle (e.g. : rôle de la technologie, de la créativité, des économies d'échelle ou d'envergure, ...). D'autant que la stratégie exprime la spécification de la manière par laquelle elles (entreprises) créent de la valeur. Pour ce faire, il importe de formuler un (des) but(s) en termes opérationnels, de formuler la portée de la stratégie (pour faire en sorte que la stratégie aide à déterminer les opportunités que l'entreprise ne poursuivra pas), de spécifier la nature de l'avantage compétitif de l'entreprise. 
 
Par ailleurs, dans la recherche de performance, nombre d'organisations d'aujourd'hui échouent, parce qu'elles ne tiennent pas compte de la problématique liée à la mise en cohérence entre les processus organisationnels et les systèmes d'informations, et ce, pour établir un lien indispensable entre l'alignement stratégique et la performance organisationnelle. 
 
 
3 Bidault, Liliane, Design et performances : document en ligne. 
 
 
 
 
 
Dans tous les cas, cette problématique de la mise en cohérence entre processus organisationnels et systèmes d'informations 4 n'est pas récente. En revanche, les travaux de recherche modélisant précisément les interactions et contingences qui relient ces deux composants, demeurent indispensables, lorsqu'il est question d'étayer, d'approfondir ce champ de recherche. 
 
4.1.2.1. Alignement stratégique et performance organisationnelle 
 
En effet, il existe (souvent) un écart entre le volume d'informations requis pour l'exécution de la tâche et le volume effectivement détenu par l'Organisation (Galbraith, 1977) - écart à combler. Ainsi, plus le degré d'incertitude est important, plus grand sera le volume d'informations que les acteurs qui exécutent les tâches devront traiter en vue de réaliser un niveau de performance donné; niveau de performance impulsé, notamment, par l'alignement stratégique. D'où, la nécessité pour les individus de comprendre leurs rôles, mais également ceux des personnes avec lesquelles ils sont amenés à collaborer.  
 
4.1.2.1.1. Alignement stratégique 
 
Aidés par l'intelligence organisationnelle, les acteurs qui exécutent des tâches données parviennent à une nette compréhension de ce que l'on attend d'eux et de la manière dont leurs rôles sont connectés à un "tout" qui est l'Organisation. De la même manière, ils s'emploient à une optimisation de la coopération devant prévaloir avec les parties prenantes de leurs fonctions. De la même manière aussi, une exploitation à bon escient de leur latitude d'action peut leur permettre de proposer des ajustements et des aménagements des aspects formels de l'organisation. 
 
Une organisation, l'avons-nous indiqué précédemment - représente un moyen aidant (les acteurs organisationnels) à mettre en œuvre un projet requérant une action collective. L'organisation - qui n'est pas une fin en soi - participe donc de la performance organisationnelle, si elle (l'organisation) est en harmonie avec la vision stratégique de l'Organisation; en d'autres termes, si elle est en cohérence avec le degré d'alignement stratégique. De plus, il importe qu'ils soient à même d'appréhender la démarche logique par laquelle les rôles sont à la fois connectés entre eux et avec le système que constitue l'Organisation. 
 
En intégrant l'alignement stratégique dans la vision stratégique de l'Organisation, l'on aboutit, à coup sûr, à une interconnexion de plusieurs autres alignements participant à la fois au maintien des valeurs et du climat organisationnels, à l'administration de l'Organisation aux turbulences de l'environnement, à l'atteinte des buts organisationnels, aux processus de production. Il s'agit, en substance, d'établir un rapport indispensable et nécessaire entre moyens et fins, pour aboutir à une performance organisationnelle, que nous pouvons schématiser par le modèle repris ci-contre (Figure 1 - Modèle de performance organisationnelle intégrant alignements, moyens et fins). 
 
 
 
4 Kefi, Hager, Processus organisationnels et systèmes de communication : alignement et performance, in La Revue des Sciences de Gestion, Mai 2011, N° 251, p. 189 et s. : Cf. http://www.cairn.info 
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Figure 1 - Modèle de performance organisationnelle intégrant alignements, moyens et fins [Figure adaptée de Sicotte et al. : Cf http://www.researchgate.net]  
De ce schéma, il convient de retenir que dans ses efforts d'adaptation aux réalités de son environnement immédiat et global, l'Organisation prend en compte un alignement contextuel, mettant en rapport ces efforts avec la culture organisationnelle (à travers, notamment, les valeurs qui prévalent au sein de l'Organisation, avec le climat organisationnel). Dans la recherche de performance organisationnelle, l'alignement stratégique à lui seul ne suffit pas. Bien plus, cette recherche de performance organisationnelle requiert un alignement tactique permettant de mettre en rapport l'atteinte des buts qui serviront, plus tard, à un alignement opérationnel indispensable entre les moyens (l'allocation des ressources) et les fins - avec la production. Cette corrélation nécessaire entre l'atteinte des buts et de la production, donne lieu à un alignement légitimatif susceptible de corriger les incohérences constatées dans l'alignement allocatif, concernant, par exemple, le fait que l'Organisation, dans l'allocation de l'autorité, se tourne vers une centralisation ou une décentralisation préjudiciable à l'atteinte des buts. Et la relation moyens et fins pourrait permettre à l'organisation de réaliser une productivité maximale. 
  
Tous ces alignements participant de la vision stratégique de l'Organisation, préfigure la nécessité d'un diagnostic en matière de Design Organisationnel, et dans une optique de performance organisationnelle; l'objectif majeur est  de parvenir à une faisabilité du Design Organisationnel tendant - par une arborescence du Design Organisationnel -  à faire qu'en se mettant en rapport avec l'alignement, elle puisse permettre à ce que le(s) but(s) et/problème(s) identifié (s) donne(nt) lieu à un diagnostic et que, de ce diagnostic, l'on tienne compte des options. Et des options, découlent des choix. Cette démarche peut être schématisée dans la figure ci-contre (figure 2 - Importance du diagnostic en matière de Design Organisationnel).   
 
 
 
 
 
4.1.2.2. Système d'informations 
 
En analysant les nouvelles configurations apportées aux formes d'organisation, Puranam (Puranam et al., 2014) argue qu'une nouvelle forme organisationnelle est celle qui impulse, apporte de nouvelles solutions aux problèmes de base liés à la manière d'organiser - division du travail et intégration des efforts (des unités); solutions contrastant, dans bien des cas, avec les solutions auxquelles les Organisations existantes ont souvent recours. 
 
Une Organisation représente une unité sociale d'individus, qui est structurée et gérée, de manière à rencontrer un besoin ou à poursuivre des buts collectifs. Bien souvent, toutes les Organisations ont une structure managériale qui détermine les relations prévalant entre les différentes activités et les 
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Figure 2 - Importance du diagnostic en matière de Design Organisationnel [Figure adaptée de http://www.questions-de-management.com]. Le chiffre 1 renvoie à l'alignement et le chiffre 2, à la faisabilité. 
 
membres, qui subdivise et assigne des rôles, des responsabilités, qui alloue l'autorité, à dessein d'assumer différentes tâches. L'activité doit être coordonnée (Burton et Obel, 2000) en vue d'obtenir des buts collectifs. Par ricochet, la structure organisationnelle et la coordination constituent, en quelque sorte, les choix fondamentaux dans le cadre du Design Organisationnel. 
 
En ce cas, la structure organisationnelle inclut l'attribution des tâches aux individus ou aux unités et/ou sous-unités, l'allocation (la mise à disposition) des ressources à ces unités, la détermination des clients et des de marché, et, généralement, la désagrégation de larges problèmes relatifs aux petites unités. La coordination s'emploie à intégrer les différentes unités, à travers la communication, le leadership, la culture organisationnelle, es tâches routines, les procédures, ce que l'on désigne, généralement, par le management (Van de Ven et al., 1976; Burton et al., 2015). 
 
Par ailleurs, les choix liés à la structure organisationnelle, ne sont souvent pas indépendants, eu égard au fait qu’une fois que la structure organisationnelle est choisie, les choix en rapport avec la coordination sont limités dans le but d'accomplir une bonne mission. De plus, la coordination requiert plus de processus d'informations, dont s'imprègne la structure et qui participe du Design de cette même structure. La coordination recourt souvent à une perspective différente des processus d'informations, par rapport au Design de la structure organisationnelle. La finalité de la structure organisationnelle consiste en une décision sur un problème donnée ou en une démarche analytique du problème, pendant que la coordination consiste en une finalité liée au management. La coordination est accomplie en temps réel, dans la mesure où elle doit l'être, lorsque les activités sont déjà déployées. Dans tous les cas, le mécanisme de coordination représente un Design de problème. Dans le cadre de la structure organisationnelle et de la coordination s'emploient à répondre aux questions suivantes : "Qui fait quoi, quand, comment ? Comment allouer les tâches, les ressources ? Comment définir les clients ? [Ce, pour atteindre les petits problèmes]. Comment coordonner les petites unités et tâches ?" Ces multiples interrogations se réfèrent au souci de définir un cadre dans lequel l'expérimentation liée au Design d'un problème donné requiert un cadre théorique précis dans lequel cette expérimentation est appelée à s'opérer. Ce, pour pouvoir permettre d'arriver à une habilité (susceptible de permettre une démarche de généralisation). Un tel cadre peut renvoyer à un paradigme du processus d'informations au sein de l'Organisation. Il existe, quelque part, un lien indéniable entre le processus d’informations et le Design Organisationnel. 
 
En effet, le processus d'informations fonctionne, dans les Organisations modernes, pour répondre aux questions suivantes : "Qui parle à qui, au sujet de quoi ? Qui prend des décisions, en se basant sur quelle(s) information(s) obtenue(s) ?" (Marschak et Radner, 1972. En ce cas, Simon Herbert (Herbert, 1967) est assez succinct, en affirmant que "le Design Organisationnel est appelé à investiguer les flux d'informations, qui sont essentiels dans l'accomplissement des objectifs organisationnels. Partant, il examine ce que les facteurs liés à l'information impliquent sur la structure organisationnelle." La théorie basique du Design Organisationnel consiste à balancer la capacité des processus d'informations organisationnels avec les processus d'informations en rapport avec le Design (Galbraith, 1973, 1974). En toile de fond de cette théorie, il apparaît que plus une incertitude sur une tâche est grande, plus est incertaine un grand processus d'informations émanant des demandes liées aux processus décisionnels (Idem). En outre, plus grande sera l'interdépendance entre les sous-tâches, plus la capacité d'un processus d'informations sera requise. L'incertitude et l'interdépendance créent donc le besoin d'un processus d'informations dans le cadre du Design Organisationnel. 
 
L'incertitude est définie comme une description incomplète du monde (Arrow, 1974), une description imprédictible, ou, peut-être, un peu, plus précisément, comme une incertitude où la distribution de la probabilité, n'est pas bien soulignée. En plus, l'incertitude inclut la complexité ou même un nombre de variables se rapport à l'environnement - organisationnel (Ashby, 1956; Burton et Obel, 2004). Subséquemment, l'environnement organisationnel et ses tâches peuvent s'avérer incertains. Le management environnemental et l'incertitude organisationnelle requièrent la coordination des tâches liées à l'organisation (Galbraith, 1973). L'interdépendance peut être perçue comme la corrélation existant entre les variables de l'environnement organisationnel et l'environnement de la tâche. Herbert Simon (Herbert, 1996) examine l'interdépendance comme le degré de divisibilité ou de décomposabilité recourant à une représentation matricielle des connexions. Plus une matrice est connectée ou dense, plus interdépendantes sont les tâches. Et plus éparse est une matrice, moins connectées et moins divisibles sont les tâches. L'interdépendance entre les tâches peut donc permettre la résolution des problèmes. Par ailleurs, elle peut être liée à des tâches particulières, à un Design en lien avec la présence de différents types d'individus appelés à accomplir (à résoudre) les tâches. De même, la décomposabilité d'une matrice à une reconception organisationnelle basique (Burton et Obel, 1984). 
 
La nécessité de balancer la demande d'un processus d'informations et la capacité (Galbraith, 1973, 1974) offre deux stratégies différentes de Design Organisationnel : 
 
· Elle réduit le besoin d'informations en créant des unités semi-indépendantes (structure organisationnelle) ou accroît la capacité informationnelle - en générant une grande communication (quel que soit le fait que la coordination puisse être hiérarchique ou latérale); 
· La perspective de processus d'informations devra être vue dans un contexte particulier (e.g. : digitalisation de l'environnement organisationnel), qui change à la fois la demande de processus d'informations et l'habileté de générer la capacité (Haußmann et al., 2012). 
 
Au demeurant, Tushman et Nadler (1978) et Burton et Obel (1994, 2004) arguent que les concepts d'incertitude de processus d'informations peuvent être utilisés dans le but d'intégrer les divers Designs Organisationnels et les littératures sur la structure organisationnelle. Ils requièrent une approche de contingence basée sur un paradigme de processus d'informations susceptible de designer une faisabilité des alternatives structurelles dans lesquelles l'Organisation peut puiser des forces. Bien plus, le paradigme lié aux processus d'informations consiste en une théorie générale et peut varier, selon les circonstances; elle peut nous permettre de dire quelque chose au sujet de ce que les Designs Organisationnels peuvent, par rapport à nos connaissances (parfois erronées) sur ce qu'ils sont, à l'analyse de la performance organisationnelle, ce qui nous renvoie à une perception de la contingence du Design Organisationnel - que nous développerons ultérieurement],  
 
4.1.3. Analyse de la performance organisationnelle 
 
Tout au long de leur vie et eu égard à leur stade de développement, les Organisations sont, par ce fait, conviées à relever divers défis. Les jeunes Organisations, par exemple, peuvent se révéler très souples, mues par une vitalité et une énergie et pourtant souffrir de l'inadéquation dans la répartition des tâches et responsabilités, de l'absence de coopération entre unités et sous-unités, de l'absence de clarté, en ce qui concerne la répartition des rôles et des responsabilités, la division du travail, l'allocation de l'autorité. Inversement, des Organisations plus mâtures peuvent être dotées de systèmes et de processus formels, mais ne pas développer un regard réaliste face au changement organisationnel, face à la nécessité de développer une capacité leur permettant de s'adapter à ce changement. 
 
Ainsi, toute Organisation qui se veut performante est appelée à opérer régulièrement un diagnostic organisationnel susceptible de permettre à ses dirigeants et à ses membres d'évaluer les points faibles et les points forts internes, les défis et les possibilités externes. Qui plus est, il est question de recourir à une analyse SWOT pouvant les aider à rectifier la vision stratégique de l'Organisation, et de la diriger vers l'atteinte maximale des objectifs assignés à court et moyen termes, de s'adapter à des environnements changeants, de mieux cerner les activités du Design Organisationnel (passant par la capture des processus existants, l'identification des pouvoirs d'amélioration, l'élaboration des processus et scénarios de déploiement, l'élaboration d'un plan - post - déploiement). 
 
4.1.3.1. Démarche d'analyse de la performance organisationnelle 
 
Quand on procède à une analyse de l'Organisation, la première étape consiste donc à analyser la performance organisationnelle, en recourant à l'outil d'évaluation de cette performance - outil que nous décrivons ci-après. La seconde étape est liée au fait qu'il importe de planifier les actions et les interventions que l'on juge pertinentes. Et un outil pratique indispensable pouvant faciliter la planification des actions et interventions non seulement pertinentes, mais aussi capacitantes, est "comment planifier le changement organisationnel."  L'analyse de l'Organisation reste ce processus de diagnostic l'aidant à mieux sa performance, à considérer qu'il ne s'agit pas d'une performance qui devra rester demeurée sous l'unique prisme de l'augmentation de la productivité, mais qui est plutôt appelée à intégrer les performances individuelles (devant  être atteintes par les membres de l'Organisation) 5, à développer une démarche tendant vers la recherche de performance sociale de l'Organisation (vu la fonction sociale que joue l'Organisation moderne), à cerner le  paradigme de la capacité dynamique d'innovation - appelant à développer [dans certains cas] une performance d'innovation, une performance d'alliance, une performance d'établissement. Bien plus, l'analyse de l'organisation, en cernant les turbulences de l'environnement - en cherchant aussi, quelque part, à les anticiper -, peut aider l'organisation dans la redéfinition des modes de fonctionnement, le remodelage de la structure organisationnelle, la prise en compte de la cohésion nécessaire ou d'une cohésion accrue entre structure organisationnelle et environnement interne et externe, l'adéquation entre actions et stratégie, une application solide de la stratégie opérationnelle, le remodelage des processus d'informations et de communication, etc. 
 
4.1.3.2. Cadre d'évaluation de la performance organisationnelle 
 
Considéré, à bien d'égards, comme le principal outil d'analyse de la performance organisationnelle, le cadre d'évaluation a le pouvoir de s'adapter à n'importe quel type d'Organisations ou d'institutions. Il suppose que la performance organisationnelle représente une fonction relevant de la motivation organisationnelle, la capacité organisationnelle et l'environnement extérieur. 
 
Dans cette perspective, la motivation organisationnelle s'entend comme la capacité pour l'Organisation à mobiliser son capital humain afin d'atteindre ses objectifs. La motivation est ancrée dans la vision, la mission, la culture, les valeurs, les systèmes d'incitation d'une Organisation - constituant des éléments influencés par l'histoire de l'Organisation. En ce qui concerne la capacité organisationnelle, elle se conçoit comme la dotation en ressources d'une  
 
 
5 L'Organisation étant appelée à s'ouvrir à une fonction de plus en plus humaniste. 
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Figure 3 - Cadre d'évaluation de la performance organisationnelle [Figure adaptée de http://www.fao.org] 
 
Organisation et les systèmes et les processus utilisés pour gérer ce capital (e.g. : l’orientation stratégique, programmation et gestion des processus). Quant à l'environnement externe, il est en relation avec les facteurs externes facilitant ou entravant la performance organisationnelle. Il s'agit, entre autres, des règles politiques d'un pays, de sa situation économique, des normes socioculturelles, de la qualité des relations que l’Organisation a établies avec d'autres Organisations et parties prenantes. 
 
Le cadre d'évaluation de la performance organisationnelle peut donner lieu à la schématisation cihaut (Figure 3 - Cadre d'évaluation de la performance organisationnelle). 
 
De manière plus détaillée, la capacité organisationnelle renvoie au leadership stratégique, à la gestion des ressources humaines, à la gestion financière, aux processus organisationnels, à la gestion (dans le cadre d'une ONG, par exemple 6) de programmes avec les autres organisations. Concernant la performance organisationnelle, elle étaye les critères d'efficacité, d'efficience, d'économie, la pertinence, la viabilité financière. Quant à la motivation organisationnelle, elle est liée autant à l'histoire de l'Organisation, à la mission de cette dernière, à la culture organisationnelle qui y prévaut qu'à des mesures d'incitation que l'organisation déploie; l'objectif étant d'améliorer la performance organisationnelle en tenant compte du contexte externe (administratif et juridique, social et culturel, technologique, économique, politique, etc. 
 
 
6 Améliorer la performance organisationnelle : Cf. http://www.idrc.ca 
 
À voir les choses de plus près, la nécessité pour une Organisation d'améliorer sa performance, fait référence au besoin de "remettre l'organisation en mouvement 7." Cette mise en mouvement apparat nécessaire compte tenu de la manière dont le changement organisationnel est mené. Dans ces conditions-là, elle (la mise en mouvement) peut consister en une démarche "top-down" axée sur les procédures où la qualité de la prescription importe avec toute chose (Daniellou, 2006; Dugué, 2006). Elle peut aussi consister en une conception déterministe du changement considéré comme "inéluctable" et où la modification de la seule structure apparaît suffisante (Daniellou, 1999; Pesqueux, 2008). In fine, elle peut constituer en une "conduite" proche d'un problème simple de transformation d'état où la situation B et le processus pour y parvenir sont connu par avance (Darses, Falzon et Munduteguy, 2004). Ces modalités se sont - tout de même - rapidement révélées infructueuses, conduisant à des résultats économiques et sociaux décevants. Le triptyque Pouvoir agir - Pouvoir débattre - Pouvoir penser s'est fragilisé. Car la conduite du changement s'est caractérisée par l'absence de débats et de confrontation de logiques entre les différentes parties prenantes. Le changement a été "le fait de décideurs installés au sommet de l'Organisation, qui, forts d'une vision globale, ont pour tâche d'en mettre en œuvre les conséquences organisationnelles (Sardas et Guénette, 2005, p. 11). Cela a induit une diminution progressive de la capacité d'agir - avant et après le changement - et du pouvoir-faire sur la situation de travail. En tout état de cause, il importe, aujourd'hui, d'augmenter le pouvoir-agir de tous les acteurs organisationnels, en relation avec une construction sociale favorisant les occasions de débats et de négociations, de mettre en œuvre une démarche à travers laquelle l'objectif recherché est me développement conjoint des individus et des Organisations. Ainsi, la remise en mouvement d'une Organisation devrait viser à aider les acteurs à produire de nouvelles règles de fonctionnement, un système mieux adapté aux besoins et aux attentes. D'où, la nécessité, à notre sens, de développer une performance sociale. 
 
4.1.3.3. Nécessité d'un cadre de performance sociale 
 
En effet, aujourd'hui, pour créer de la valeur, la performance économique  8 demeure une condition nécessaire, mais non suffisante. Pour que la performance économique soit pérenne et durable, elle doit se conjuguer avec la performance sociale et la performance environnementale. 
 
Dans cette optique, la performance sociale se présente comme une synchronisation de la performance individuelle, de la performance collective et de la performance organisationnelle. Pour qu'il y ait performance sociale, la performance de chaque salarié doit donc être synchronisée avec la performance de son collectif de travail, et, par-delà, celle du corps social tout entier. De la même manière, la performance du facteur humain doit être synchronisée avec la performance de l'Organisation. 
 
De ce fait, lorsque la performance sociale est positive, elle engendre de valeurs, qui s'érigent en facteurs de protection, aussi bien pour la performance de l'Organisation que celle de ses acteurs. Et, lorsque la performance sociale est négative, elle génère du manque à gagner, autant en termes d'efficacité que d'efficience. Ce manque à gagner se ramifie alors en facteurs de risques (et plus particulièrement, de risques sociaux); tous ces risques sont interdépendants. 
 7 Arnoud, Justine, Op. Cit., pp. 314-315. 
 
8 La performance, autrement : Cf http://www.mars-lab.com 
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Figure 4 - Représentation de la performance sociale [Figure adaptée de La performance, autrement : Cf. http://www.mars-lab.com] 
 
La nécessité d'une performance sociale, au sein des Organisations, remet sur la sellette la question de l'agir organisationnel - évoquée précédemment. 
 
En effet, par rapport aux théories de la structuration et de la régulation   de contrôle 9, il s'avère que leurs modes d'exercice et leurs effets ne sont nécessairement adaptés (Autissier, 2000). Dans ce contexte, les activités de régulation et de structuration peuvent modifier, retravailler, le cadre dans lequel elles s'insèrent. 
 
Les théories de la régulation et de la structuration dépassent les interprétations "objectiviste" et "subjectiviste" et proposent une "alternative", en intégrant la structure et l'action dans le même cadre théorique, excluant ainsi toute réification entre ces deux notions (Maggi, 2003). L'objectif n'est ni de chercher à déterminer, a priori, les conditions du " bon" fonctionnement d'un système, ni même d'inverser cette problématique - en partant des acteurs (Reynaud, 1995). L'alternative serait la conception d'une "troisième voie", dont les principaux traits consisteraient en une conception du sujet humain comme sujet autonome, en une conception de l'organisation en termes de processus d'actions et de décisions, en une conception de structures comme produits d'actions intentionnelles (Maggi. 2003, pp. 89-90). Par surcroît, l'on aboutit à une théorisation de l'agir organisationnel impliquant la conception du sujet humain comme sujet non seulement autonome, mais aussi compétent dans son action (sociale) et dans les effets de son action - du moins en partie; la conception de l'organisation en termes de processus d'actions et de décisions, continuellement sujet à des corrections et modifications (de Terssac et Maggi, 1996, p. 94). 
 
Appliquée aux Organisations de taille moyenne (e.g. : PME), dans la démarche d'une performance organisationnelle, l'agir organisationnel permet d'intégrer à la fois la performance organisationnelle et la performance technologique pour parvenir à une performance étendue. Il s'agit, en substance, d'agir sur l'organisation, sur l'outil de production, 
 
  9 Arnoud, Justine, Op. Cit., pp. 68-69. 
 
 
sur les fournisseurs stratégiques (Cf. Figure ci-dessous). 
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Figure 5 - Performance organisationnelle dans une petite Organisation.     
 
La nécessité, pour l'Organisation, de parvenir à la performance, renvoie au pouvoir-faire, au pouvoir-agir, au pouvoir-débattre, qui pivotant autour de l'agir organisationnel, mieux d'un agir Organisationnel rénové, revêtent une nouvelle forme et endosser de nouvelles responsabilités, dans une perspective humaniste de l'Organisation... 
 
Pour Yves Clot (2008), le pouvoir d'agir augmente si l'action en train de se réaliser, permet la poursuite de buts qui "comptent" pour le travailleur, et autorise la découverte de nouveaux buts possibles, l'identification de nouvelles possibilités. L'action réalisée, pleine de sens, est source d'énergie, mais celle-ci demande d'être pérennisée par l'efficience de l'action menée, source d'économie (Clot, 2010). L'efficience peut progresser à travers l'autonomisation par le travailleur de sa propre action qui, réduisant la charge de travail ou plutôt son coût, libère ainsi (Arnoud, 2014, pp. 132-133) les capacités de traitement et peut favoriser les acquisitions sur d'autres parties de l'activité (Clot, 2010). L'amputation du pouvoir d'agir a lieu, lorsque, simultanément, des buts valables pour l'opérateur sont laissés en jachère et les automatismes se referment sur eux-mêmes. Cette amputation est liée à la faible disponibilité psychologique du collectif et à l'impossibilité, pour l'opérateur, de puiser des ressources d'un autre genre (Clot, 2004).  
 
Pour Rabardel (2005), le pouvoir faire se situe à un niveau supérieur à la capacité de faire et au pouvoir-agir, en ce qu'il induit la production d'actions répondant à la diversité des critères auxquels le sujet entend explicitement ou non que ses actions répondent. D'après lui, les genèses instrumentales s'inscrivent dans les mouvements généraux du pouvoir d'agir des sujets individuels et collectifs. 
 
Par-delà, Daniellou (1998, 2003) estime que la question du pouvoir-agir représente pour chaque acteur de l'Organisation d'envisager un pouvoir-penser, par rapport aux situations vues à la fois dans leur singularité et dans leur complexité. Elle est donc reliée à la reconnaissance de la contribution de chacun à la survie et au développement de l'Organisation. Il s'agit également d'envisager ce pouvoir, par rapport à l'idée pour chaque acteur de développer un pouvoir-débattre (du travail réel, des buts individuels, des buts collectifs). Cela renvoie à la reconnaissance de la diversité des logiques nécessaires à la survie de l'Organisation, à la remontée de descriptions issues de l'analyse de la réalité quotidienne et l'expression réelle des difficultés rencontrées par chacun. Par ricochet, cela rime avec la nécessité, pour l'Organisation, de développer un environnement capacitant, à même de permettre aux individus de développer à la fois des savoirs liés à la tâches et des savoirs sur eux-mêmes (Arnoud, pp. 119-120). D'autant que les potentialités d'un individu suggèrent un environnement favorable pour s'exercer. Il ne suffira donc pas que les individus aient des capacités, mais qu'ils soient en mesure de les mettre en œuvre dans une situation donnée; un environnement capacitant, dans le cadre du développement organisationnel, finit par  être greffé de la notion de réussite.  
 
Ainsi, un environnement capacitant devient celui qui aide les personnes et les collectifs à réussir 
(c'est-à-dire, à mettre en œuvre leurs capacités, de façon efficace et fructueuse), à développer de nouveaux savoir-faire et de nouvelles connaissances, à élargir leurs possibilités d'action, leur organisationnelle. 
 
Partant, l'Organisation (Arnoud, 2014, p. 134) est appelée à favoriser l'exploration, la mise à disposition de ressources, mais également prévoir des facteurs de conversion afin de transformer les potentialités individuelles et collectives, technico-organisationnelles en possibilités effectives. Autrement dit, elle doit proposer des environnements capacitants (techniques, sociaux, organisationnels) afin de fournir aux individus l'occasion de développer de nouveaux savoir-faire et de nouvelles compétences, d'élargir leurs possibilités d'action, leur degré de contrôle sur leur tâche (Pavageau et al., 2007). La capacité de contrôle des individus sur l'environnement de la tâche influence, à un moment donné, la capacité pour l'Organisation de mettre en place un contrôle de gestion en phase avec la recherche de performance organisationnelle. 
 
 4.2. Contrôle de gestion et performance organisationnelle 
 
Le Design d'une Organisation revêt un impact significatif sur la performance organisationnelle - comme indiqué précédemment. Dès lors, il est indispensable de connaître de quelle manière une Organisation particulière devrait  être designée - d'une part -, en tenant, notamment, compte de l'extension du Design Organisationnel aux frontières d'une théorie liée à la microcontingence organisationnelle (Levitt, 2012). Et - d'autre part - elle devrait considérer comme élément important une attention sur le développement des meta-Design Organisationnels (Gulati et al., 2012) émergeant dans un contexte inter-organisationnel et communautaire. Ces deux théories pourraient participer de l'efficience et de l'efficacité du Design Organisationnel pour le présent (et même le futur). Par ailleurs, le Design Organisationnel et le management des connaissances sont appelés à s'intégrer, à être dans la perspective d'une performance étendue (intégrant la performance organisationnelle et la performance des individus).  
 
En effet, partant de la science, le management des connaissances fait, à notre sens, parfois référence à une démarche pratique compassant l'étude systématique de la structure et des comportements dans un monde physique et naturel, tandis que le Design Organisationnel peut parfois faire référence à un plan (une illustration) produit pour montrer la forme et les fonctions d'un travail de construction, une organisation ou un objectif, avant même qu'il ne soit conçu.  
 
Par ricochet, l'expérimentation de ce qui est et de ce qui pourrait être, pourrait constituer la science du Design Organisationnel. Il s'agit d'un lien entre la science et le Design en vue de la science du Design Organisationnel (Burton et Obel, 2011). La science induit donc la connaissance et la compréhension au sujet du monde, à travers l'expérimentation de "ce qui est" et de "ce qui être." Le Design se focalise sur l'imagination et la création de ce qui pourrait être, pour atteindre un but, se mouvoir à travers ce qui devrait être (Burton et Obel, 2011, p. 467). 
 
Comment créer un Design de connaissances, au sujet de quelque chose qui devrait être [fait], qui est [fait] ou qui ne l'est pas encore. Partant, nous avons besoin de connaissances basées sur des expérimentations et des observations. L'observation est un élément par le biais duquel la recherche décrit la situation de "ce qui est" et les variations parmi les variables qui sont pré-manipulées par d'autres variables [ou par la nature]. L'expérimentation participe de la manipulation des acteurs. Il prévaut ainsi - par rapport à l'observation et à l'expérimentation - un nombre considérable de données - parmi tant d'autres (Scandura et Williams, 2000). Les acteurs utilisent l'observation et l'expérimentation dans le but d'investiguer et de comprendre l'univers de "ce qui est", autant qu'ils s'emploient à explorer l'univers de "ce qui pourrait être." Les modèles de simulations fournissent une puissante méthodologie pour une théorisation avancée et des recherches sur les comportements complexes et les systèmes (Harrison et al., 2007). Par ricochet, la modélisation de contrôle au sein d'une Organisation, requiert de récentes connaissances et des simulations, facilitent l'expérimentation avec des modèles de nouveaux Designs - avec un contrôle complet des mises à jour (Burton et Obel, 1995). 
 
4.2.1. Contrôle de gestion 
 
4.2.1.1. La fonction contrôle 
 
Dans les Organisations, l'on assiste - de plus en plus - à l'invention de nouveaux usages et à la réélaboration de règles liées à l'autonomie et au contrôle.  
 
Dans certaines Organisations, les individus sont parfois soumis à des structures contraignantes, en particulier, lorsque celles-ci sont imposées à travers les conduites de changement (Arnoud, 2014, pp. 91-92) Cependant, aucune contrainte n'est telle qu'elle supprime toute autonomie et toute initiative des individus et des groupes (Bernoux, 2002). Cette autonomie peut même, à son tour, modifier le poids des contraintes (Idem). Elle se manifeste alors dans la création de règles nouvelles et dans l'invention de nouveaux usages. Plus concrètement, de nouveaux fonctionnements organisationnels émergent à travers (Arnoud, 2014, Idem) les comportements d'appropriation définis comme les interactions quotidiennes qui finissent par remettre en cause, non seulement les règles générales de gestion, mais aussi le système de normes et de valeurs (Bernoux, 2002, p. 86). Une étude récente menée au sein d'une usine de boissons, illustre la manière dont le système de rotation prescrit par l'Organisation, est modifié collectivement par les opérateurs pour, d'une part, maintenir les hauts taux de production, et, d'autre part, pour que les opérateurs eux-mêmes puissent se maintenir (Rocha, Daniellou et Nasimento, 2012). Les opérateurs opposent des ruses et des comportements d'appropriation à la volonté de contrôle et de domination des Directions (Bernoux, 2002) : les régulations de contrôle venues d'en haut se confrontent alors aux régulations autonomes venues d'en bas (Reynaud, 1998). C'est exactement dans l'acceptation d'une confrontation entre ces deux régulations qu'émergeront de nouveaux fonctionnements (Gilbert, 2008, p. 42). Et si la structure-artéfact (règles formelles et dispositifs) se révèle être une grande force de contraintes, elle ne supprime pas pour autant la capacité des acteurs à construire des compromis, interpréter cette structure, boire la transformer à travers son usage (Arnoud, 2014, p. 92). Les structures sont produites aussi dans les interactions et ces dernières sont l'élément central de leurs changements (Bernoux, 2002, p. 94). 
 
Amalberti (Amalberti, 2004, p. 296) affirme que "tout système est conçu comme répondant à la triple pression de la conformité aux règles de la technologie disponible, et des contraintes économiques de performance. Spontanément, sans frein, le système migrerait très vite vers plus de performance et plus d'avantages secondaires pour les individus." En dépit de barrières de protection (procédures, validations, etc.) qui peuvent être mises en place pour cantonner le système à un fonctionnement sûr, les pressions de la réalité poussent au contournement de ces barrières ou à leur transformation (Falzon, 2008). De premières transgressions sont observables au niveau de la Direction pour accroître sans cesse la performance. La contrepartie est une migration au bénéfice des individus qui s'adjugent des droits et avantages en contre-paiement des efforts faits pour travailler "officiellement - illégalement -" et "transgresser officiellement", tous les jours, les règlements. Le résultat est une migration vers un espace stabilisé "illégal-normal" de fonctionnement du système (Amalberti, 2004, p. 296). 
 
Ces migrations apparaissent nécessaires pour s'adapter aux tensions antagonistes et aux contraintes de travail. Si ces migrations peuvent conduire à un glissement progressif du repère à la normalité et à des pratiques dangereuses, elles traduisent une adaptation intelligente de l'opérateur aux exigences de sa situation de travail (Nascimento, 2009). En ce cas, l'activité déployée par l'opérateur revêt la forme d'une autonomie aux contours incertains, migrant vers des limites - du fait des tensions (Valot, 2001, p. 26). Partant, pour formalisée qu'elle soit, la structure organisationnelle pourrait migrer, au fils du temps. Le changement ne pourrait être appréhendé uniquement [essentiellement], en tant que processus planifié. Par surcroît, le travail d'organisation pourrait générer des pôles : un pôle "système" renvoyant aux buts productifs et aux moyens disponibles. Les activités de mises en main de l'organisation seraient orientées  vers la volonté  de faire et de faire bien, vers un agir organisationnel promettant le développement organisationnel - et indirectement - une performance étendue; un pôle "soi", relatif aux aspects personnels liées à l'activité (les buts de l'opérateur, ses compétences, ses capacités, ses aptitudes, ses attentes, les comportements d'appropriation stimulant l'opérateur à auto-réguler son activité, etc.); le pôle "autres", lié aux buts, aux exigences, aux obligations, aux attentes des autres membres de l'unité ou de la sous-unité à laquelle l'on appartient. Dans cette démarche, la réflexion collective consisterait, dans certains cas, à évaluer, à transformer la fonction contrôle, de telle sorte à intégrer l'activité de l'autre au sein de sa propre activité. Ces trois pôles pourrait s'intégrer et s'opposer, si la fonction contrôle n'est pas bien appréhendée par les exécutants - pouvant la considérer comme une éternelle source de contraintes et comme étouffant toute autonomie allant dans le sens de recherche de performance; la fonction contrôle mal appréhendée pourrait entretenir un quiproquo entre les éléments triangulaires pouvoir-agir, pouvoir-penser et pouvoir-débattre. 
 
Ainsi, pour penser (ensemble) la structure et les acteurs, il sied de promouvoir des approches qui intègrent l'étude des modalités de l'action collective et les pratiques des acteurs, dans le sens d'une imprégnation des modalités de conception organisationnelle. De cette manière, il pourrait  être possible de remettre sur la sellette le débat autour des formes et des structures organisationnelles susceptibles d'aider les acteurs, car "si le travail d'organisation est structuré, de telle façon qu'il permette aux opérateurs d'avoir une réflexion sur leur travail (pouvoir-penser), de pouvoir en débattre avec les collègues  et de pouvoir agir sur la manière d'exécuter ce travail, il devient alors un moyen pour l'organisation de pallier ses défaillances et pour les opérateurs de construire son bien-être" (Petit et Coutarel, 2013). L'objectif devient le développement conjoint des personnes et des Organisations (Arnoud, 2014, p. 95). Et, à travers ce développement, la mise en exergue de la performance sociale, la définition d'un cadre d'évaluation organisationnelle renouvelé, la définition d'un contrôle de gestion redesigné pour répondre aux buts collectifs et aux buts individuels. 
 
 4.2.1.2. Contrôle de gestion versus gestion des contrôles 
 
Un certain antagonisme apparaît souvent entre le contrôle de gestion et la gestion des contrôles. D'aucuns se demander s'il faille opter pour l'un ou l'autre concept, lorsque l'on réfléchit sur les Organisations en général et sur l'analyse du travail - travail comme élément indéniable de tout contrôle de gestion mis en place au sein des Organisations -, car, pour qu'il y ait un quelconque contrôle, le travail au sein de l'Organisation doit être un préalable, c'est-à-dire, une activité accomplie entièrement, accomplie partiellement ou pas du tout accomplie. Ce, en dépit de la présence des tableaux de bord implémentés par les dirigeants pour orienter les processus et les flux prévalant au sein de l'Organisation, anticiper des événements transformationnels, etc. 
 
Depuis les 1990, Léda Ferreira 10 développe, au Brésil, une méthode d'analyse du travail qui porte pour nom Analyse Collective du Travail (ACT). Sa principale caractéristique est que ce sont les travailleurs eux-mêmes qui la conduisent, en réunions de groupes qui ont cours hors du lieu et des horaires de travail, en présence de chercheurs. Le centre de la démarche est la description de l'activité réalisée. C'est la raison pour laquelle la question qui guide l'ensemble de l'ACT est : Que faites-vous dans votre travail ? C'est elle qui est rappelée, de façon régulière, et qui prime dans la conduite de l'analyse collective du travail. Mais, à partir de là, ce qui compte c'est la construction d'un dialogue entre les participants avec l'objectif de faciliter l'expression de celui qui décrit son travail et la compréhension de ceux qui écoutent. Ce dialogue s'articule sur des questions du type : quel est le produit que vous fabriquez, d'où vient-il, vers où va-t-il, à quoi sert-il, quelles sont les exigences en termes de quantité et qualité ?, etc. L'idée est de permettre de construire le scénario où se développe l'activité analysée en facilitant la compréhension des exigences des tâches et la façon dont celui qui les réalise finit par en tenir compte. 
 
 
10 Ferreira, Léda, L'analyse collective du travail et les syndicats, in Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne et al., (Se) Former pour transformer le travail. Dynamiques de constructions d'une analyse critique du travail, Laval, Presses de l'Université de Laval, 2013, pp. 243-244. 
 
 
Jusqu'à présent, l'ACT a été utilisée dans le cadre d'études relatives aux conditions de travail ouvrières de la métallurgie, de pilotes de l'aviation commerciale, d'opérateurs de raffineries et de stockage et transport de pétrole, de fonctionnaires publics d'un service de réhabilitation professionnelle, de travailleurs ruraux de la coupe de canne à sucre. Elle a également été utilisée comme technique de recherche, lors d'études menées à propos de travailleurs écartés de leurs postes de travail, en raison de problèmes musculo-squelettiques. 
 
En tout état de cause, l'ACT, dont le rôle ici n'est pas de présenter les résultats des études susévoquées, exige des conditions très particulière pour être entreprise, depuis le moment de l'accès concernant ses présupposés conceptuels jusqu'à la concrétisation de l'organisation matérielle qui permettra qu'elle se réalise. 
 
De façon synthétique, l'on peut situer quatre points d'ancrage conceptuels de l'ACT, de la façon suivante : 
 
1° Élire le travail comme objet d'analyse pour l'ACT : C'est le travail qui est au centre de la réflexion pour laquelle la question "que faites-vous dans votre travail ?" y est fondamentale. Ce point différencie sans doute l'ACT d'autres approches qui, tout en traitant du travail, mettent plutôt sans doute l'accent sur les effets du travail, soit au niveau des individus soit au niveau de la production en privilégiant ainsi, respectivement, des questions comme "que fait de vous votre travail ?" ou "quels effets a votre travail sur la production ?"; 
 
2° Élire le travailleur, en tant qu'analyste : En élisant le "faire" comme catégorie centrale, l'ACT attribue à celui qui travaille un rôle actif, de protagoniste. On part du principe que, parce qu'il est capable de faire son travail, le travailleur est aussi capable de réfléchir à son propos et de l'analyser. Il n'a besoin, pour mener à bien cette analyse, que de conditions particulières comme celles offertes par l'ACT; 
 
3° Élire la parole comme instrument d'analyse : L'ACT prend pour base ce que chacun dit sur son travail. Elle part du principe selon lequel l’auto-description du travail produit des descriptions véridiques et objectives qui permettent, de plus, une compréhension des mécanismes utilisés pour réaliser le travail. Certaines capacités cognitives et psychologiques sont alors relevées, alors que, jusque-là, elles étaient invisibles, les travailleurs eux-mêmes n'en ayant souvent même pas conscience. La parole permet aussi que l'activité soit appréhendée dans son histoire; ce qui est impossible par la seule observation qui se limite à l'ici et maintenant. Cette référence temporelle aide à la compréhension du développement de l'activité et des changements qui la traversent.  
 
4° Élire la situation collective comme scénario de l'analyse : Pour plusieurs raisons, l'ACT est menée avec des groupes de travailleurs et non avec des travailleurs individuels. Il s'agit d'abord de faciliter l'expression des travailleurs face aux chercheurs : en les plaçant en situation de majorité et en relation de force, on veut minimiser le poids d'un éventuel sentiment d'infériorité. La situation du collectif permet également la comparaison entre plusieurs situations de travail dans ce qu'elles ont de commun et de différent. Elles permettent, bien sûr, de mettre en parallèle la façon dont différents travailleurs réalisent les mêmes tâches. Finalement, on valorise ainsi le caractère social et collectif du travail. 
 
La démarche de l'ACT pourrait donc aider les Organisations d'aujourd'hui à procéder à une transformation du travail afin que celui-ci participe des transformations organisationnelles et, dans le cas d'espèce, à une fonction contrôle rénovée. D'où, la nécessité pour les Organisations d'allouer toutes les ressources nécessaires à ces transformations organisationnelles. 
 
4.2.1.3. Effets pervers du contrôle 
 
De même, la spécificité de nouvelles formes d'organisation et l'environnement turbulent auquel elles sont confrontées, exigent de repenser autrement les éléments tels que le travail, les compétences, les logiques d'apprentissage (Arnoud, 2014, pp. 41-42). Les acteurs ont ainsi une place centrale dans les transformations organisationnelles. Et, lorsqu'il s'agit du contrôle, un contrôle mal défini peut sérieusement entraver les savoir-faire, les capacités, les compétences, leur pouvoir-penser, leur pouvoir-débattre, leur pouvoir-agir. 
 
En effet, au sein de l'Organisation, l'individu ne devra plus être considéré comme une main, ni une main et un cœur, mais (bien) une tête, une liberté (Crozier et Friedberg, 1977). L'on passe d'une de la sollicitation du corps à celle du cerveau (Zarifian, 1999). C'est l'intelligence de l'homme et non plus - seulement - sa force ou son agilité musculaire dont l'Organisation a plus que besoin. 
 
Ce faisant, l'Organisation fait, dorénavant, le pari de l'investissement immatériel : les besoins en réactivité et les décloisonnements des activités s'imposeraient (Arnoud, 2014, p. 41) le développement, non plus - non pas seulement - des capacités matérielles de production, mais (aussi et surtout) des investissements en intelligence (Detchessahar, 2003, p. 71). En ce cas, le rôle des hommes devient essentiel (de Terssac et Dubois, 1992; Petit, 2005) dans le Design de l'Organisation, en faisant, notamment, à ce que les efforts collectifs et individuels tendent vers l'essor de l'Organisation, ce qui nous pousse à revisiter les notions de pouvoir, de l'allocation de l'autorité au sein de l'Organisation, de coopération, d'autonomie,  etc. 
 
4.2.2. Performance organisationnelle et mesure de la performance organisationnelle 
 
Quelque part, en dépit de nouveaux enjeux et caractéristiques de nouvelles formes d'organisation, les registres de la performance, caractéristiques du modèle classique "industriel et fordien" (e.g. : qualité, productivité, rentabilité) resteraient identiques. Seul l'ordre serait inversé avec une primauté accordée depuis quelques années à la rentabilité, primat du financier (du Tertre, 2007). Pourtant, la complexité des Organisations, aujourd'hui, met en difficulté les possibilités d'identifier, et surtout de contrôle la performance (Petit, 2005, p. 83) et appelle à repenser cette notion et la question de sa mesure. Par-delà, il s’agit de déceler les déterminants et les indicateurs de performance. 
 
4.2.2.1. Rôle de la mesure de la performance organisationnelle 
 
En effet, les principes sur lesquels reposait la performance dans le modèle classique, sont encore largement présents dans les nouvelles Organisations. Dans bien des cas, à cause de la prévalence d'une vision de la performance découlant du modèle taylorien-fordien, il s'avère que les registres sont identiques, les procédures et les outils de gestion portent encore largement sur les seuls enjeux dénombrables et mesurables, et la performance est souvent réduite aux court et moyen termes (du Tertre, 2007). Pour Aubert, la performance s'illustre avant tout par une nature "utilitaire et rationnelle"; certains dirigeants d'Organisations d'aujourd'hui s'adossant sur des prudences excessivement prudentielles. 
 
Dans un tel décor, le travail apparaît comme un grand exclu des modes de calcul (Savereux et al., 1999). D'autant que les Organisations, obnubilées par les ratios financiers - plutôt que par les ratios réels -, ont tendance à laisser de côté le facteur humain (Askenazy, 2004). L'évaluation du travail, classiquement effectuée en termes de travail, puis de performances, se déroule (Arnoud, 2014, p. 53) à distance du travail (Dejours, 2003). L'évaluation plus récente du travail n'est pas épargnée par ce phénomène : les bilans de compétences, le portefeuille de compétences et toutes autres notions, reposent sur l'hypothèse selon laquelle il serait possible d'identifier les compétences isolément ou à distance du travail. Partant, l'évaluation des compétences dérive inévitablement vers l'évaluation de la personne, et s'éloigne d'autant de l'évaluation du travail proprement dit (Dejours, Idem, p. 36). 
 
On assiste également à une prolifération d'outils (ou indicateurs) qui visent à mettre en relation, de façon formalisée, plusieurs quantités (Arnoud, 2014, p. 53) : il s'agit de compter des choses, des personnes, des événements et de les mettre en relation (Moisson, 2005, p. 241). Ces outils visent à faire respecter les spécifications en termes de performance (Arnoud, Idem), à piloter automatiquement l'entreprise vers une performance améliorée (Moisson, Idem). Le plus souvent, ils endossent un rôle prescriptif en définissant à la fois la performance à réaliser et l'action à mener. Le pilotage par la performance est de plus en plus utilisé aussi bien dans le secteur privé que public (Falzon et al., 2012; Piney et al., 2012). 
 
La prévalence de cette vision classique de la performance conduit - bien souvent - à ignorer un grand nombre d'éléments pourtant essentiels à l'atteinte de la performance dans les nouvelles Organisations (Arnoud, 2014, Ibidem) :  l'obtention de la performance par le travail; les enjeux dénombrables et mesurables sur lesquels la vision classique de la performance s'appuie, sont de moins en moins présents; la dimension servicielle de l'économie, traduisant à la fois l'importance du secteur tertiaire dans l'économie et, plus largement, le phénomène de la tertiarisation de l'économie, amène à reconsidérer la performance. Celle-ci ne peut plus être uniquement pensée en termes de productivité. Il faut alors aller au-delà de l'idée de productivité, au-delà des concepts et de mesures, qui restent nécessairement simplistes (Gadrey, 1996, p. 219). 
 
Par-delà, il importe de considérer les temps d'organisations, de coordination, d'anticipation qui prennent une importance considérable dans les Organisations et ne peuvent plus être considérés comme des temps autrefois qualifiés d'improductifs ou d'indirectement productifs. 
 
Donc, par rapport aux nombreux défis auxquels elles sont confrontées, les Organisations d'aujourd'hui sont appelées à revisiter la performance, à s'employer à faire passer les outils de gestion du statut de confrontation à celui d'apprentissage, à intégrer le Design Organisationnel dans la démarche d'évaluation de la performance. L'on assisterait alors à des Organisations, qui, se projetant sur le long terme, s'adossent sur une approche réaliste et pragmatique des outils de gestion prenant en compte les trois niveaux de l'organisation (niveau stratégique, niveau opérationnel, niveau organisationnel). 
4.2.2.2. Management de la performance comme processus de création de l'environnement de 
l'activité 
 
En effet, le management de la performance constitue le processus de création de l'environnement de l'activité ou des activités, de sorte à permettre aux managers de s'assurer sur le fait que les individus sont à même leurs capabilités (le mieux possible). Le management de la performance inclut les buts qui sont atteints, de façon consistante, dans une voie tout autant efficace qu'efficiente. Il peut contribuer à aider les managers à appréhender, notamment, la performance financière, la performance du Marketing et la performance professionnelle (performance individuelle). 
 
a) Performance financière 
 
Dans l'optique de cerner la manière dont l'Organisation se performe, il est essentiel que les managers s'attachent à appréhender la façon dont les ressources financières se performent. Par le fait, les managers devraient, a priori, définir avec rectitude les buts financiers. En sus, les managers sont appelés à déterminer les cibles financières. Cette tâche pourrait, généralement, être prise en compte par le Département des Finances ou celui en charge de la Comptabilité. 
 
b) Management du Marketing 
 
À ce sujet, les managers sont appelés à rendre stratégiques les activités markétale de l'Organisation, de manière à rendre possible l'atteinte des profits annuels - et à cerner leur contribution dans la vision financière globale. Dans cette démarche, l'équipe de managers aura besoin de déterminer les mesures du management de la performance. Dans ces conditions-là, le Marketing étant basé sur un secteur d'activité précis, il est de bon aloi que les managers puissent procéder à un Benchmark de la performance du Marketing, contre les facteurs de performance du secteur d'activité, puisque la performance du Marketing représente l'un des facteurs-clés ou des facteurs critiques de succès de l'Organisation. 
 
c) Performance professionnelle (performance individuelle) 
 
Les managers à définir leurs attentes, par rapport à l'évaluation de la performance individuelle. De ce fait, les déterminants de la performance pourraient représenter un outil, une technique par le biais desquels est mesurée la performance individuelle, de telle sorte à atteindre les buts assignés aux membres de l'Organisation. 
 
De la même manière, les managers doivent s'employer à déterminer de quelle façon ils peuvent matérialiser la gestion de la performance professionnelle (individuelle), mesurer cette performance, en gardant à l'esprit qu'il est préalablement essentiel que les individus soient motivés satisfaits au travail, témoignent d'un réel engagement à l'atteinte des buts, ainsi que des objectifs organisationnels. Autrement dit, il est bon que les managers sachent percevoir les résultats de l'activité à travers les individus. De même, l'agilité de l'activité pourrait être perçue comme la compréhension de l'organisation et de l'intégration des individus au sein de l'Organisation. Les résultats de l'activité sont en phase avec l'agilité de l'activité, par rapport aux changements affectent l'environnement markétale. 
 
En faisant abstraction de la gestion de la performance, les managers peuvent se tromper dans leur optique de constituer une équipe de leadership appelée vouée à l'atteinte des buts organisationnels. En prenant en compte la gestion de la performance, les managers sont capables d'allouer efficacement et, de manière efficiente, les ressources financières, les ressources humaines, les ressources techniques, de comprendre l'engagement capacitant des niveaux d'opérations liés aux produits et/ou aux services. Les ressources humaines et le capital humain représentent des ressources intangibles, et le retour sur l'investissement humain, constitue un potentiel appréciable. Raison pour laquelle, il est que l'on mette en exergue, notamment, en œuvre (au sein de l'Organisation) la gestion des talents, la gestion des systèmes flexibles de récompenses et de compensations, le développement de la culture organisationnelle. En ce cas, il est demandé aux managers de constituer une équipe productive et innovante, capable de définir, entre autres, les indicateurs de performance et les objectifs liés à ceux-ci. 
 
4.2.2.3. Indicateurs de performance 
 
Un indicateur de performance 11 constitue - au fond - un type de mesure de la performance. Dans ce sens, les indicateurs de performance aident à évaluer les succès d'une Organisation ou d'une activité spécifique (e.g. : programmes, projets, produits) et dans lequel elle s'engage. Les indicateurs de performance impliquent souvent l'atteinte répétée, périodique de certains niveaux des buts opérationnels (e.g. : zéro défaut, satisfaction de la clientèle). Parfois, le succès est perçu en termes de définition de la manière d'implémenter un processus et des buts stratégiques. De ce fait, il est indispensable que les managers s'appliquent à choisir les indicateurs de performance appropriés, dans la mesure où une telle démarche est en phase avec une compréhension appropriée et poussée de ce qui demeure important à l’Organisation, et, ce qui est important, dépend souvent de la manière dont, par exemple, un Département crée un processus de performance. [Les indicateurs indispensables au Département des Finances, peuvent différer de ceux assignés au Département des Ventes ou de celui de Marketing]. 
 
De même, il apparaît, dans les Organisations, de plus en plus le besoin prégnant de comprendre avec rectitude de ce qui est important, d'appréhender les éléments variés, pour évaluer l'état actuel de l'activité et des activités-clés. Une telle démarche est associée à la sélection des indicateurs de performance. Dans certains cas, l'évaluation oriente la détection des améliorations potentielles. Par le fait, les indicateurs de performance sont des routines appréciées avec l'amélioration des initiatives de performance.  
 
Dans les Organisations, une voie assez commune de de terminer les indicateurs de performance, est celle consistant à implémenter un cadre de gestion (comme le management par les tableaux de bord - Balanced Scorecard Management). 
 
 
 
11 Performance Indicatif : Cf. http://www.en.m.wikipedia.org 
 
 
 
 
 
4.2.2.3.1. Catégorisation des indicateurs-clés de performance 
 
Les indicateurs-clés de performance définissent un éventail de valeurs, par rapport auquel l'on s'applique à mesurer les indicateurs de performance. Cet éventail de valeurs requérant d'être en phase avec les systèmes qui agrègent les données, englobent les indicateurs. Il existe deux catégories de mesure des indicateurs-clés de performance : 
 
· Les valeurs quantitatives : considérées sans distorsion avec les sentiments personnels, les préjudices ou les interprétations présentés avec une valeur donnée - objective - préférablement numérique et présentée, par rapport à un standard; 
 
· Les valeurs qualitatives : basées sur les sentiments personnels, les opinions ou influencées par ceux-ci, sont présentées comme des valeurs numériques ou textuelles représentant une interprétation de ces éléments. 
 
4.2.2.3.2. Points de mesure des indicateurs-clés de performance 
 
Il convient de préciser que la performance se focalise sur la mesure d'un élément ou d'une activité spécifique. Une activité peut comporter quatre éléments : l'input, l'output, le contrôle, ainsi que le mécanisme. À minima, il est indispensable qu'une activité puisse comporter au moins in input et un output. Dans certains cas, en prenant en compte un input, l'activité transforme cet input en modifiant son état. L'activité produit, conséquemment, un output. L'activité peut aussi rendre possible un ou des mécanismes typiquement séparés en mécanismes humains et systémiques. Elle peut également être, dans certains cas, contrainte par le contrôle. Ses actions peuvent comporter une construction temporaire du temps. 
 
Partant,  
 
· L’input renvoie aux inputs requis par une activité dans le but de produire un output; 
 
· L’output opère un ancrage des finalités ou des résultats en lien avec une activité ou un groupe d'activités; 
 
· L’activité renvoie à la transformation générée par une activité; 
 
· Le mécanisme (humain ou systémique) réfère à ce qui permet à une activité de se déployer; 
 
· Le contrôle représente un objet qui contrôle une activité produite ; 
 
· Le temps indique un élément temporel lié à l'activité. 
 
4.2.2.3.3. Identification des indicateurs-clés de performance 
 
Les indicateurs de performance diffèrent des guides liés à l'activité et des buts organisationnels. Une université pourrait considérer le taux d'échecs de ses étudiants comme un indicateur-clé de performance, qui peut l'aider, en apportant des corrections requises, à se positionner dans la communauté (l'univers) universitaire, tandis que la gestion de l'activité peut considérer le taux de clients potentiels comme un indicateur-clé de performance potentiel - en se conformant aux étapesclés d'identification des indicateurs de performance.   
 
4.2.2.3.3.1. Étapes-clés d'identification des indicateurs-clés de performance 
 
Subséquemment, les étapes-clés d'identification des indicateurs-clés de performance consistent, principalement, pour l'Organisation, à : 
 
· Implémenter un ou plusieurs processus prédéfinis d'activités; 
 
· Définir les préalables en lien avec les processus prédéfinis d'activités; 
 
· Déterminer les mesures quantitatives et qualitatives des résultats et leur comparaison avec l'éventail des buts; 
 
· Prospecter des processus variés participant de l'atteinte des buts court-termistes. 
 
Les indicateurs-clés représentent des moyens aidant à évaluer périodiquement les unités se rapportant aux divisions, aux départements, à des individus. Dans ces conditions-là, ils sont communément définis, de façon à être appréhendés dans une logique compréhensible, mesurable. Ils sont rarement définis dans une perspective induisant des facteurs non contrôlables - par les Organisations, et, par ricochet, par les individus. 
 
Par ailleurs, les indicateurs-clés sont parfois mis en branle par les Organisations, alors qu'ils demeurent indispensables, incontournables, même, par rapport à la survie et à la croissance des Organisations. 
 
Il est donc important de considérer que les indicateurs-clés devront obéir à ses critères SMART. Cela renvoie au fait que la mesure constitue un objectif Spécifique (Specific) de l'activité. Elle est Mesurable (Mesurable) afin d'obtenir réellement la valeur des indicateurs-clés de performance. Les normes définies doivent être Atteignables (Achievable), et l'amélioration d'un indicateur-clé de performance doit être Fiable (Relevant), par rapport au succès de l'Organisation. In fine, un indicateur-clé de performance doit être ancré dans le Temps (Time Based), ce qui revient à dire que la valeur ou les résultats - d'un indicateur-clé de performance, ont exhibés pour une période prédéfinie et fiable. 
 
Dans l'optique d'être évalués, les indicateurs-clés de performance doivent être mis en phase avec les valeurs des cibles. En ce cas, la valeur de la mesure peut être évaluée, en tant que rencontre des attentes ou pas 12. 
 
 
12 Les indicateurs-clés de performance représentent des mesures non-financières de la performance organisationnelle. Ils ne comportent pas une valeur pécuniaire. Par ailleurs, ils participent de la profitabilité de l'Organisation. 
 
 
Leurs objectifs consistent essentiellement à permettre à l'Organisation et aux individus de maintenir le cap sur l'atteinte des buts organisationnels et individuels; motiver les individus au travail; gagner la confiance dans les produits et/ou services de l'Organisation; gagner la confiance, la confidence des parties prenantes, par rapport aux investissements futurs; se centrer sur la croissance et l'expansion organisationnelles à venir. 
 
De même, les indicateurs-clés de performance sont liés à des incitateurs pécuniaires flexibles recourant à des activités variées, à des bonus de performance, tout autant qu'à ses récompenses non monétaires. Dans le cadre de la production, l’équipement efficace utilisé consiste en un éventail de facteurs non-financiers, reflétant le succès en rapport avec la production. 
 
Dans la gestion de la chaîne d'achats, l'activité recourt aux indicateurs-clés de performance dans le but d'établir et d'évaluer une variété d'objectifs, incluant la production en lien avec des activités mineures. Une Organisation, quelle que soit sa taille, peut être en mesure d'accroître sa performance d'achats, qui induit les capabilités des indicateurs-clés de performance. Ces capabilités peuvent, notamment, être perçues à travers des mesures de tableaux de bord, l'exploitation des données simples tendant à éliminer l'inefficacité et à maintenir la consistance. 
 
4.3. Performance et travail 
 
La présentation de nouvelles formes d'organisation et des enjeux sous-jacents - liés, notamment, à la re-conception organisationnelle - révèlent la place centrale de la coopération (Arnoud, 2014, p. 45) : coopération en équipe, en projet, en processus, en réseau, ...  
 
En effet, il existe aujourd'hui une diversité de formes organisationnelles portant la coopération dans le travail (Zarifian, 2010, p. 136). La coopération, clé de la compétence collective, devient centrale et revêt un caractère particulier : la coopération par les liens du métier diminue progressivement au profit d'une coopération inter-métiers et inter-fonctions (Idem). Ces nouvelles modalités de coopération entre les fonctions de l'Organisation (l'entreprise) deviennent petit à petit la traduction opérationnelle ou structurelle de stratégies visant à obtenir des avantages concurrentiels, en termes de qualité et d'innovation dans des environnements complexes et turbulents (Lorino et Tarondeau, 2006, p. 318). Le succès de nouvelles Organisations est tributaire du renforcement de l'interactivité entre les fonctions de l'Organisation (l'entreprise), qui nécessite de nouvelles façons de travailler - fondées, principalement, sur la coopération et l'intelligence de tous (Gandois, 1992, in Petit, 2005). 
 
Il importe alors de se détacher progressivement d'un raisonnement en matière de mécanismes de coordination - mécanismes qui renvoient à l'image  de l'industrie taylorienne-fordienne et aux prescriptions de l'Organisation (Gonon, Barthe et Gindro, 2009; Nascimento, 2009) - pour s'intéresser davantage à une compréhension des comportements des acteurs en situation (Pichault et Nizet, 2012) et des coopérations entre acteurs (Lorino et Teulier, 2005) pour décrire l'évolution des Organisations, on voit apparaître de nouveaux concepts, celui de coopération et celui de confiance. 
 
Privilégier la dimension "coopération" dans les Organisations, revient à redonner une place particulière aux acteurs et à repenser l'articulation individu/Organisation (Rabardel, Rogalski et Béguin, 1996) dans le cadre, notamment, de la recherche de performance (étendue). Pour certains auteurs, un renversement de paradigme productif a lieu, fondé sur un accroissement de la coopération qui se traduit par (Arnoud, 2014, pp. 45-46) :  
 
· Le passage du paradigme de la séparation des tâches et des responsabilités au paradigme de la mise en coopération du travail (Zarifian, 1992); 
 
· Le passage du paradigme de la décision au paradigme de l'action et plus exactement à l'action conjointe (Lorino, 2005) : l'Organisation ne peut opérer que par la capacité de coopérer des acteurs, ce qui exige, notamment, un seuil minimum d'intelligibilité mutuelle (Lorino et Nefussi, 2007, p.77)." 
 
4.3.1. Nature de la chaîne de travail au sein de l'Organisation 
 
Par ailleurs, pour remédier aux difficultés liées à la mise en œuvre de la coopération inter-unités (e.g. : faible allocation de ressources aux opérateurs pour coopérer, forte centralisation, faible décentralisation, compréhension erronée de la pyramide pouvoir-agir, pouvoir-penser, pouvoirdébattre), parvenir à s'articuler entre eux, développer leur intelligibilité mutuelle, les opérateurs sont amenés à réorganiser leur activité, de sorte à l'inscrire au sein d'un processus donné. Par exemple, tout au long même de l'activité, les opérateurs peuvent mener (Arnoud, 2015, p. 50) une réflexion collective sur leur propre activité collective, de manière à l'évaluer, et, le cas échéant, la transformer (Lorino, 2009, p. 92).  
 
Un redesign de la chaîne de travail - impulsé les partenaires de l'activité - peut se produire pour dynamiser les efforts de performance et préfigurer l'innovation managériale. 
 
Dans ce cas, le moteur des partenaires de l'activité est de créer, par rapport à la chaîne de travail, de nouvelles règles ou manières de faire consistant en un meilleur agencement organisationnel collectif. La ré-élaboration des règles dépend, en partie, de la collaboration entre les différents services (Caroly et Weill-Fassina, 2007). Par ailleurs, l'Organisation peut contrer ces processus réflexifs par une organisation taylorienne impliquant la séparation stricte des tâches et limitant les moyens de communication entre les acteurs (Arnoud et Falzon, 2011). Pour qu'un véritable travail de réorganisation s'opère dans un environnement, un cadre où les opérateurs élaborent conjointement de nouvelles règles susceptibles d'accroître la performance globale du processus, des espaces de confrontation et de débats entre les professionnels sont nécessaires (Caroly et WeillFassina, 2007; Nascimento, 2009). Ce, pour rendre compte de l'activité de chacun et permettre la confrontation des pratiques; pour faciliter l'élaboration d'une culture collective (Nascimento, 2009) au sens  de la présence de tous dans l'activité de chacun (Arnoud, 2014, p. 50), au sens de l'implémentation des sous-cultures contribuant à la performance organisationnelle (en termes de productivité et de performance professionnelle. 
 
4.3.2. Modélisation des processus 
 
Dans la perspective de performance organisationnelle et (même de performance professionnelle), l'innovation organisationnelle 13 joue un rôle considérable.  
 
En effet, l'innovation organisationnelle consiste en la modélisation de l'innovation au sein de l'Organisation pour mettre en place des systèmes, des pratiques managériales, des outils, des structures qui la favorisent. 
 
Cette modélisation permet d'instaurer des environnements favorables à la création et à l'innovation. Elle aide les Organisations à innover dans leurs pratiques managériales, et, partant, à créer de nouveaux modèles organisationnels. Les concepts ou notions de communication, de confiance, d'autonomie, de prise de décisions, de reconnaissance, de créativité, de relations sociales, ..., en sont intimement liés. 
 
L'innovation organisationnelle permet la création et la mise en place d'outils de management comme les dispositifs intrapreneuriaux et les systèmes de management des idées. Elle débouche sur une modélisation des buts créés et une modélisation des buts relevant du fonctionnement interne de l'Organisation. 
 
4.3.2.1. Modélisation des buts et objectifs créés 
 
En effet, pour parvenir à la reconception organisationnelle, l'acteur doit commencer par se réorganiser lui-même (Ricardo Semier). Il nait donc une intention, car il s'agit de choisir de mettre en ligne de mise l'humain (la fonction humaniste de l'Organisation) et la performance créative et durable; les deux aspects [l'humain et la performance] impliquant un changement de paradigme et un recours à toutes les solutions possibles - à toutes les bonnes solutions possibles - susceptibles de participer de cette reconception organisationnelle. De cette intention, l'on arrive à la prise en compte de la raison d'être et des valeurs poussant les acteurs à entreprendre le (re)modelage des structures organisationnelles, des stratégies organisationnels, des systèmes d'informations et de communication; bref, l'innovation organisationnelle. D'autant que plus que la vision stratégique de l'Organisation, sa raison d'être et les valeurs, les croyances, qu'elle défend, se fondent en une déclaration de son ambition, de son impact sur l'environnement immédiat, sur l'environnement global, de l'impact souhaité sur le monde. Ainsi, par rapport, par exemple, à une équipe de travail, la raison d'être de l'Organisation, tout en étant bien cernée, peut motiver chaque membre de l'équipe à donner le meilleur de lui-même, au quotidien, à travailler dans le sens d'améliorer davantage sa productivité, à se considérer comme un élément faisant partie intégrante d'un tout cohérent, qu'est l'Organisation. Bien plus, chaque membre de l'équipe pourrait être capable de privilégier la coopération en faisant en sorte que le pouvoir-agir, le pouvoir-penser, le pouvoirdébattre deviennent véritablement des éléments contribuant à un travail efficace, efficient, productif au sein de l'équipe. Par ricochet, l'autonomie ne devrait pas être considérée comme une liberté exagérée de faire ce que bon lui semble, mais plutôt comme une liberté créative qui met en ligne de mire ses capacités, ses compétences, ses aptitudes à contribuer à l'essor de l'équipe, et partant, à celui de l'Organisation tout entière. 
 
 
 
 13 L'innovation organisationnelle : Cf. http://www.theenablers.be 
 
 
 
 
Une conception de la raison d'être de l'Organisation, construite collectivement, pourrait se transformer en une ambition partagée, portée par des valeurs, des croyances qui, une fois définies, ont la possibilité de devenir des outils efficaces de management sur lesquels l'Organisation peut s'appuyer; ces valeurs et ces croyances enracinées dans le vécu quotidien de l'Organisation, participent, non seulement du Design ou du Redesign de la culture organisationnelle, mais elles peuvent aussi permettre l'émergence, au sein de l'Organisation, des sous-cultures ou microcultures - non pas éparses, mais cohérentes, se mariant avec la vision de l'Organisation, les buts collectifs, les buts individuels, etc. 
 
La modélisation des buts et objectifs créés aide à se faire une représentation de Design d'une nouvelle Organisation donnant à l'humain sa place, c'est-à-dire, la place centrale au sein de l'Organisation. Il s'agit, quelque part, de réfléchir sur le renversement des rapports où la machine domine l'homme - au lieu que l'on privilégie des rapports Homme-Machine cohérents et participant à la fois à la performance organisationnelle et à la performance professionnelle. Il s'agit aussi de réfléchir sur les modes d'allocation de l'autorité au sein de l'Organisation, en renversant le modèle pyramidal top-down, non pas en ôtant aux dirigeants des Organisations leurs pouvoirs, mais en permettant à chacun d'exprimer son plein potentiel. Ce, eu égard aux limites que présentent, dans des cas, une vision hiérarchique fortement centralisé, faiblement centralisé, excessivement démocratique ou faiblement démocratique. En réfléchissant sur une approche de Design Organisationnel renouvelée, l'on pourrait être à même de mieux cerner les fondements théoriques sur lesquels de nouveaux styles de management se fondent, à dessein de construire de nouveaux modèles organisationnels. Dès lors, définir un modèle d'innovation managériale participative, permet de libérer l'énergie créative des équipes opérationnelles afin qu'elles atteignent, à leur mesure, l'ambition de l'Organisation. 
 
Dans le même ordre d'idées, dans le but d'affermir la dynamique participative au sein des équipes opérationnelles, il convient de développer une citoyenneté organisationnelle, capable d'apporter des réponses concrètes à la nouvelle gouvernance vers laquelle l'Organisation tendrait. Face aux défis de l'heure (mutations technologiques, la mondialisation et l'accentuation de la concurrence, les mutations économiques, les mutations sociologiques, ...), les (nouvelles) formes organisation - au regard de la raison d'être, des valeurs, des croyances - sont, dès lors, appelées à engendrer de nouveaux défis touchant aux marchés, aux produits, à de nouvelles relations, à des nouveaux services, etc. Bien plus, ces défis, qui sont, en réalité, des défis renouvelés devraient s'intégrer dans les composantes du cadre organisationnel (finalisation, structuration, activation) pour permettre à ce que la structure organisationnelle et les systèmes de management aient comme ancrage l'interaction entre les membres de l'Organisation. Cet ancrage peut être schématisé comme suit : 
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Figure 6 - Ancrage de la structure organisationnelle et des systèmes de management dans les composants du cadre organisationnel [Figure adaptée de Delavallée, Éric, Les 3 composants du cadre organisationnel : Organisation! Vous avez dit organisation : Cf. http://www.questions-demanagement.com] 
La modélisation des buts et objectifs créés consiste à répondre aux questions : "Pourquoi ?; Comment ?; Quoi ?" De manière concrète, par rapport à l'innovation organisationnelle, l'on part de l'intention pour répondre à la question Pourquoi ?, c'est-à-dire cerner la raison d'être, les valeurs, les croyances de l'Organisation. De là, il s'agit de répondre à la question Comment ? C'est dire, de déterminer comment [partant de la créativité] implémenter le Design d'une nouvelle organisation. En mettant en place ce Design, l'on répond à la question Quoi ?, c'est-à-dire, l'on formule de nouvelles propositions en vue d'une innovation totale.  
 
Figure 7 - L'innovation organisationnelle [Figure adaptée de L'innovation organisationnelle : Cf. http://www.theenablers.be] 
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4.3.2.1.1.1. Modélisation des buts, des objectifs relevant du fonctionnement interne 
 
À première vue, la modélisation des buts découlant du fonctionnement interne de l'Organisation, peut nous renvoyer, à notre sens, à la notion de Développement Organisationnel, reliée à la théorie de la contingence. 
 
En effet, l'apport de la Théorie de la Contingence au Développement Organisationnel 14 comporte deux aspects essentiels : la prise en compte d'un certain nombre de liaisons, de relations, de corrélations, d'une part, et la référence méthodologique à l'approche système, d'autre part. 
 
De nombreux chercheurs universitaires anglo-saxons étudiant les Organisations industrielles, après la Seconde Guerre Mondiale, avaient mis en lumière la spécificité des structures de décisions dans les Organisations. Ils s'opposaient ainsi aux préoccupations des organisateurs ou des ingénieurs en Organisations porteurs, la plupart du temps, d'un modèle qu'ils modulaient plus ou moins sans en changer la structure fondamentale. 
 
Petit à petit, ces chercheurs mirent en évidence que les caractéristiques de l'environnement auquel avait à faire face l'Organisation, constituaient un élément déterminant de réussite ou d'échec. L'Organisation efficace, selon les critères habituels (survie, croissance de la taille ou des ressources, élimination des concurrents, domination du marché, etc.) savait s'adapter aux mutations de cet environnement. Aucune structure, centralisée ou décentralisée, aucun système de gestion (planification contraignante ou indicative, contrôle budgétaire fin ou global, etc.), n'avait de valeur, en soi. Seule la pertinence donnait l'efficacité. 
 
 
14 Weiss, Dimitri - Morin, Pierre, Op. Cit., pp. 496-499. 
D'après les travaux menés par Paul Lawrence et Jay Lorsch, "le taux d'incertitude sur les états futurs de l'environnement doit amener les dirigeants à opter pour un style de management. Si l'état de l'environnement est hautement prévisible, il convient d'opter pour un management centralisé (structures fonctionnelles, planification et ordonnancement contraignants et fins, contrôles nombreux, précis et fréquents). À l'inverse, si l'environnement est incertain, alors, on choisira un management décentralisé (entités autonomes, planification d'orientation pour les grandes activités, contrôles globaux, large délégation pour saisir les occasions qui se présenteront, etc.)." 
 
Le rôle de l'intervention du Développement organisationnel va, de ce fait, évoluer à la conception originale. Le spécialiste Développement organisationnel va amener les diverses instances à prendre conscience, à analyser ces contraintes et leurs exigences. Travaillant avec les services de fabrication, il va leur faire diagnostiquer leur situation : quel est leur environnement et ses demandes, quantités "facilement" prévisibles, grand nombre ou ensemble réduit de produits finis ? Avec les commerciaux, il fera de même. Pour eux, il s'agit de vendre à une clientèle changeante, instable, (environnement incertain, pour eux) un catalogue de produits précis (environnement certain pour les fabricants) ? Ou bien l'inverse ? 
 
De même, les services de recherche et de développement peuvent se voir confrontés à un environnement stable ou changeant (électronique, domaines à innovations technologiques fréquentes). L'intervention du Développement organisationnel ne consiste plus, dans ce cas, à proposer un modèle donné d'organisation, mais à élaborer avec les intéressés le modèle de fonctionnement le mieux adapté à toutes ces diverses contraintes - partiellement contradictoires même - en tenant compte du passé, des ressources, de l'expérience, des habitudes de travail, des capacités d'évolution de l'Organisation. L'intervention du Développement organisationnel se distinguera de l'approche traditionnelle technocratique en suivant ces règles d'action : 
 
a) L'adaptation d'une Organisation n'est pas seulement un problème technique et économique; il faut aussi prendre en compte la réalité organisationnelle; 
 
b) Cette réalité est constituée des rapports entre les groupes, de leurs relations, de leurs positions réciproques; 
 
c) Le changement organisationnel est le changement de ces rapports, de ces jeux, entre les groupes et au sein des groupes de l'Organisation; 
 
d) On peut changer une Organisation si les groupes la constituant s'y opposent, soit par leur unanimité, soit par des capacités de blocage importants; 
 
e) Face à ces résistances potentielles, les stratégies du changement imposé par les dirigeants risquent l'échec; les stratégies de changement négocié apparaissent plus fiables. 
 
Au-delà de diverses modalités, le Développement organisationnel représente une stratégie de changement négocié s'appuyant sur une prise en compte et des exigences ou des contraintes technico-économiques venues de l'environnement et des réalités organisationnelles (rapport intra et inter-groupes, rapports de pouvoir, de domination ou de compétition, relations de coopération ou conflictuelles. Pour H.J. Levitt, "il n'y a pas de changement organisationnel (meilleure productivité, meilleure efficacité) que s'il y a changement des comportements individuels et de groupe (coopération accrue, information transmise à temps, initiative à bon escient). Si on peut - ou on veut - imposer les changements souhaitables de comportement, il ne reste qu'à les négocier." Le Développement organisationnel permet d'organiser cette transformation. 
 
L'un des outils de pensée le plus efficace du Développement organisationnel vient de l'approche système. Pour von Bertalanffy, "un système est un ensemble d'éléments en interaction", pour agir sur un système, il conviendra de le traiter dans sa totalité. En revanche, agir sur chaque élément, maximaliser le rendement de chacun, par exemple, ne garantit pas une efficacité maximale du système. La nature des interactions peut conduire aux effets contre- intuitifs décrits par J. Forrester, du fait de la dynamique du système. 
 
Le Développement organisationnel restera comme l'une des premières applications de la notion de système à un management conçu comme la gestion des systèmes sociotechniques et économiques. L'on voit bien, là, la rupture [radicale] avec la conception taylorienne de la "one best way", centrée sur un seul élément du système. Pour le Développement Organisationnel, au contraire, il convient d'optimiser le fonctionnement de chaque élément : humain, technique, organisationnel, financier, commercial, au regard des états de l'environnement. Ainsi, par exemple, l'analyse système consiste à mettre en garde sur une réaction souvent observée : on accroît les contrôles sur le personnel espérant diminuer les frais de déplacement. On obtient souvent un résultat décevant : les frais ne diminuent pas, ils sont mieux justifiés et le rendement commercial baisse, s'alignent strictement sur les quotas. Les vendeurs, par réaction, veulent dissuader la Direction de continuer dans cette voie. Maints exemples du même ordre pourraient illustrer ces effets pervers, conséquences inattendues de l'action, analysées, dès 1936, par le sociologue américain R.K. Merton. 
 
De la même manière, analyser une organisation - la notion même d'organisation - ne donne sa richesse potentielle que dans une perspective systémique, - consiste à identifier les divers soussystèmes financiers, administratifs, techniques, humains, les éléments, les composants et leurs relations. Il situera ensuite dans son contexte économique, concurrentiel et socio-politique, cet Organisation-système pour identifier les flux entre l'environnement et les sous-systèmes. Ainsi, au moment de présenter aux dirigeants un programme d'action, l'on pourra les alerter sur les risques de décisions faisant fi des contre-réactions du système global et mettre en lumière la faisabilité des propositions, les risques courus du fait de la probabilité ou de l'incertitude de certains enchaînements. 
 
Les dirigeants disposent en fait de deux stratégies pour modifier et transformer l'Organisation dont ils ont la responsabilité. La première, la plus ancienne, la plus classique : la stratégie du changement imposé, l'autre, la moins habituelle, la stratégie du changement négocié. Dans la première, les dirigeants, après consultation d'experts, après en avoir débattu avec les principaux responsables, définissent le projet de changement qu'ils jugent le plus valable : nouvelle structure, nouveaux équipements, nouveaux dispositifs de gestion. Il reste alors à mettre en place ce projet. Si ce dernier rencontre une unanime approbation chez les "changés", aucun problème. Il s'agit d'un cas limite, exceptionnel. La sentir défavorisés : perte d'avantages, de pouvoir, d'influence, marginalisation, ... Dans les cas les plus fréquents, deux issues sont possibles. Si ce ou ces groupes possèdent quelque pouvoir, ils vont tout faire pour résister à l'évolution envisagée, tenter de la bloquer, de modifier, au risque de le développer de toutes façons. Si ces groupes n'en peuvent 
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La plupart du temps, en dehors de cas extrêmes, cessation d'une activité, fermeture d'une usine, de telles solutions existent. Pour les changés, l'important, heureusement n'est pas ce qui est important pour les changeurs. Des questions d'implantation, de dispositions de bureaux, des habitudes vis-àvis des horaires, de protections contre les contrôles hiérarchiques, des possibilités de communiquer et de s'entraider entre collègues sans passer par la hiérarchie, etc., représentent des avantages essentiels pour les changés. Les sauvegarder, trouver des équivalents, constitue l'élément clé de l'acceptation du projet de changement. Voir si ces intérêts ne s'opposent pas à l'esprit du projet, rechercher des compensations, de même valeur, aux yeux des intéressés, trouver des compromis, sera le fond de la négociation. Négociation difficile à mener de chaque côté : le changeur voudra obtenir en échange l'efficacité organisationnelle supplémentaire qu'il attend de son projet. De leur côté, les changés ne peuvent dévoiler les enjeux réels, et avouer telle vulnérabilité, telle insuffisance, tel arrangement avec la réglementation ou tel privilège 16.  
 
4.3.2.1.1. Modélisation des buts et objectifs liés au fonctionnement interne de l'Organisation et participation 
 
Partant d'un changement négocié, les buts et objectifs liés au fonctionnement interne de l'Organisation, nous font penser aux modes de participation (participation directe, indirecte, financière) au sein des Organisations - surtout, lorsqu'il s'agit des entreprises industrielles. 
 
4.3.2.1.2. Participation directe 
 
4.3.2.1.2.1. De la participation directe 
 
Au sujet de la participation directe 17, les historiens de la sémantique industrielle ont disposé, avant la décennie 1970, d'un champ d'étude privilégié. Une floraison de termes voit alors le jour. L'emploi que chacun en fait est loin de recouvrir des significations identiques. Selon les pays et les moments, les réalités désignées, visées, différent. Groupe autonome, groupe de production, codétermination, cogestion, démocratie industrielle, participation, humanisation du travail, amélioration des conditions de travail, enrichissement des tâches, qualité de la vie au travail, autogestion, concertation, expression des salariés, … La liste n'en finit pas de s'allonger.  
 
Participation est d'usage britannique et français. Pour les premiers, il indique la participation des travailleurs aux décisions concernant le fonctionnement des ateliers. Pour les seconds, il renvoie en particulier à l'intéressement financier gaulliste. L'enrichissement des tâches, inventé par l'Américain Herzberg, connut le succès surtout en Europe. Les Suédois commencèrent par parler de codétermination à propos de ce que les Français et les Italiens appelaient la démocratie industrielle, alors que, pour les Britanniques, cela concerne les représentants paritaires aux instances de Direction. 
 
* L'on procède à l'analyse du fonctionnement de chaque élément (humain, technique, organisationnel, financier, communicationnel, social). 
  
15 La figure illustre la schématisation (modélisation) des buts et objectifs - liés au fonctionnement interne de l'Organisation - impulsé par une stratégie de changement négocié. 
 
16 Morin, Pierre, Développement des Organisations et Développement des ressources humaines, in Weiss, Dimitri - Morin, Pierre, Op. Cit., pp. 499-500. 
Au-delà de cette turbulence sémantique, on peut identifier un mouvement social pour redéfinir les statuts au sein des Organisations de travail. Quel statut reconnaître aux différents groupes de salariés, quant au fonctionnement organisationnel ? Quelles possibilités de pouvoir d'influence leur accorder ? 
 
Si ce débat a connu une telle intensité durant cette décennie, il n'a pas débuté avec elle. Il semble aussi vieux que la vie industrielle. L'histoire politique et syndicale de la société industrielle, le fait apparaître comme l'enjeu de maintes luttes et de maints affrontements. Les sciences sociales l'abordèrent plus tard, à leur manière. Les célèbres expériences de Hawthorne, à la fin des années 20, posent à leur façon la question. Après la Seconde Guerre Mondiale, le Tavistock Institute de Londres le relance : le travail, affirme-t-il, est une réalité sociotechnique. Qui dit social, dit relations, communications, structure de pouvoir, contrôle sur les prises de décision, répartition des rôles dans l'action collective. 
 
Parler de participation directe peut sembler, à certains, un paradoxe. Participation directe renvoie aux situations où les individus, les employés et les salariés, en tant qu'individus, tentent d'influencer le fonctionnement organisationnel. Doit-on les considérer alors comme une troisième force en plus de la hiérarchie et des représentations légales ? 
 
Cette troisième force constituerait alors un nouvel élément organisationnel. Cette vue légaliste explique les réactions de certains leaders syndicaux. Pour eux, participation directe correspond soit à une organisation des salariés opposés aux Organisations syndicales, soit à une forme de l'action syndicale, comme les conseils d'ateliers. 
 
On a tort de ne parler de participation que pour ce qui concernerait une zone entourant le travail strict. Ne pas faire un second passage de peinture sur une pièce, traduit la participation directe (négative) de l'opérateur à l'atelier de peinture, au même titre que s'informer sur des résultats financiers. Tout travail est effectivement sociotechnique. 
 
Pour avoir oublié cette constatation élémentaire, beaucoup d'erreurs sur la participation directe furent commises, et de nombreuses contre-vérités proférées. On en trouve de fréquents échos, aujourd'hui, dans les discours patronaux ou syndicaux. 
 
Héritage de la philosophie des relations humaines : informer, consulter, accroître l'influence des intéressés sur les décisions les concernant, augmentent la productivité. Pour avoir tenu comme vérité scientifique ces propositions, qui étaient au mieux un postulat, mais à aucun prix, un axiome, maints dirigeants connurent de graves déconvenues. Aucune enquête, aucune étude, ne confirment une éventuelle liaison entre participation directe et productivité. On observe toutes les combinaisons, selon les cas : participation élevée et productivité élevée ou basse, participation réduite et productivité élevée ou basse. Les liens entre productivité et climat de travail dépendent de mécanismes plus complexes. Bien que le courant humaniste et optimiste, tant américain qu'européen, ait diffusé cette croyance, celle-ci relève parfois de l'acte de foi et non d'observations. 
 
 
17 Morin, Pierre, La participation directe, in Weiss, Dimitri - Morin, Pierre, Op. Cit., pp. 525-542. 
 
 
Implicitement, considérer que la participation directe accroît la productivité individuelle et collective, repose sur le présupposé d'une demande de participation. Satisfaire cette demande, supprimerait un mécontentement, et donc, un frein à la productivité. 
 
Participer n'est pas une activité trouvant en elle-même sa finalité. Participer n'a d'intérêt qu'au regard d'une situation de travail. Quel supplément d'avantages, quelle diminution d'inconvénients, apporte le fait de participer ? Si le bilan global de la situation, après accroissement de la participation, demeure identique, alors les intéressés s'en détourneront rapidement. Dans leur optique, ils ont raison de se conduire ainsi. En revanche, si participer se traduit par un supplément d'avantages (travail plus facile à exécuter, contrôle sur le fonctionnement de l'atelier, possibilité d'influencer dans une direction intéressante les supérieurs dans leurs décisions, cela rencontrera un écho favorable 18 et s'accompagnera d'une activité plus performante (meilleure coordination, coopération plus poussée). 
 
Pour certains, faire participer les subordonnés augmenterait la satisfaction. Cette supposition considérée comme un postulat, on en fait la prémisse d'une conclusion illusoire : si la satisfaction augmente, la productivité varie de même façon. 
 
Hélas, pour les tenants de cette logique, celle-ci ne se voit pas forcément vérifiée. Là encore, on observe tous les cas de figure dans liaison significative : des subordonnés satisfaits et participant peu à la vie de leur entreprise ou de leur secteur de travail se rencontrent; de même que l'inverse : des subordonnés satisfaits et participant; mais aussi la combinaison : subordonnés ni participant ni satisfaits. 
 
Un point à considérer : la notion de satisfaction. On risque là aussi des abus et des simplifications excessives, dues au langage. Il n'existe pas des salariés satisfaits d'une part et, d'autre part, insatisfaits. Les enquêtes constatent, dans bien des cas, que les interviewés sont plus ou moins satisfaits, satisfaits sur certains points et tout à la fois, insatisfaits sur d'autres. La satisfaction apparaît comme un concept de plus en plus difficile à manipuler [et à appréhender]. 
 
Aussi, trouve-t-on des configurations, à première vue, paradoxales : des supérieurs, dont le taux de participation est plus important que celui de leurs subordonnés, peuvent se montrer, sur ce point, moins satisfaits que ces derniers. Par ailleurs, des groupes se plaignent du manque de concertation et de participation; on fait alors un effort en ce sens : rapidement, les intéressés se désintéressent des possibilités offertes. 
 
Une enquête, aujourd'hui ancienne, de Michel Crozier, avait alerté sur la complexité du lien satisfaction-concertation. Les employés les plus satisfaits se désintéressaient de cette question. Il existait même une liaison négative information-satisfaction. Plus les personnes interrogées faisaient preuve de satisfaction, moins elles s'intéressaient au fonctionnement de leur entreprise. En revanche, les plus critiques, comme les militants syndicalistes, se montraient beaucoup plus au fait des problèmes de gestion et réclamaient plus d'information, plus de possibilités de participation individuelle. 
 
 
18 Et donc, palier l'ambiguïté productiviste. 
 
Parallèlement, des expériences d'enrichissement des tâches, la première excitation passée, se terminent par un retour à un état de participation médiocre. À part quelques individus, la plupart ne cherche pas à intervenir dans l'organisation du travail, même en ce qui les concerne directement. Les syndicats ont conscience de ces attitudes. Ils réclament que les procédures d'information, d'expression, aient lieu pendant les heures de travail, pour ne pas se retrouver devant des auditoires clairsemés. Cette réaction guette de la même façon, un patron "social" ayant des projets du même ordre. 
 
Une autre illusion contre laquelle il convient de mettre en garde : participer diminue les tensions. La plupart du temps, c'est tout le contraire qui se passe. Le succès de fait des solutions bureaucratiques, trouve là sa source. Pour qu'il y ait participation véritable, il faut que chacun puisse exprimer son point de vue, critiquer les solutions proposées, exiger des justifications, des explications. Cela augmente les coûts psychologiques pour chaque acteur. Le supérieur, agacé, contesté, mis en cause, ne peut plus se réfugier dans un statut confortable du style : le chef a raison. Le subordonné, quant à lui, doit s'intéresser, s'informer, se mettre au courant, se prendre au jeu, s'il veut intervenir valablement. Pour quelle contrepartie, si tout le reste demeure égal, par ailleurs ? Dans maintes situations de travail, la non-participation, le formalisme, la bureaucratie, constituent un mode de fonctionnement "économique" pour les partenaires. 
 
En revanche, certes, il existe des groupes hiérarchiques fonctionnant avec un taux élevé de participation. On observe alors que les partenaires y trouvent des avantages importants. Le supérieur y gagne des informations de la part des subordonnés, informations dont il a besoin pour assurer sa fonction. Les subordonnés en échange, y trouvent la possibilité d'influencer les décisions prises dans un sens valable pour eux, plus de facilités pour accomplir leur travail, une occasion d'accroître leurs compétences professionnelles, des perspectives de carrière, etc. 
 
On s'affronte dans les groupes participatifs. Des conflits multiples y naissent. Les rapports n'y sont pas tous les jours amènes. Il y faut une solidarité ultime, forte, entre tous pour rendre rentable ce mode de fonctionnement. De tels groupes doivent apprendre à vivre avec les tensions et à résoudre les conflits interpersonnels. Maints acteurs défavorisent la participation directe du fait des tensions consécutives. 
 
Un autre facteur défavorable à la participation directe, du fait des conflits et des tensions qu'elle génère, vient des subordonnés eux-mêmes. Accepter conflits et tensions dans la vie quotidienne de travail, suppose, de la part du subordonné, une implication personnelle directe forte. Il faut que cela en vaille la peine. On participe alors à l'amélioration du fonctionnement du groupe dont on fait partie, fonctionnement fragile, exigeant, fonctionnement à un niveau élevé de qualité, grâce à cette prise en compte des tensions et des conflits. La vie dans les entreprises, ne peut être satisfaisante et cela provient d'une mauvaise organisation globale. On se réfugie dans la vague attente d'une révolution messianique, d'une métaphore par un changement de société. Inutile de chercher, au prix de tensions et de conflits, à améliorer le fonctionnement de chaque cellule sociale. On préfère, sous le nom de bonnes relations humaines, une sorte de courtoisie distante entre supérieurs et subordonnés. On met à la charge de règlements, mêlant juridisme et avantages acquis, l'arbitrage des conflits, sans affrontement direct. Cette symétrie des attitudes conduit à une préférence de fait pour les solutions bureaucratiques et à un refus des tensions, point de passage obligé pour une participation directe. Et, lorsqu'on évoque celle-ci, on se réfère à des situations idéales, irréelles, illusoires, où participer consiste à constater la convergence des points de vue, l'unanimité des choix. Participer devient une incantation magique pour supprimer les conflits et non pas un apprentissage à les résoudre dans l'action collective. 
 
Un mode de fonctionnement participatif demande plus de temps qu'un fonctionnement non participatif, autoritaire ou bureaucratique. Expliquer, donner les raisons des solutions choisies, écouter les suggestions, convaincre, argumenter, prend du temps. Cette exigence de temps dessert la participation directe, étant donné que de nombreux supérieurs attendent de celle-ci, immédiatement, une simplification de leur rôle, un allègement de ses exigences. Ainsi, s'expliquent les maladresses commises lors de certaines tentatives d'augmenter la participation directe à propos des problèmes à résoudre dans un délai très court. 
 
Sur le court terme, les solutions non participatives, simplifient, économisent, du temps. Deux contraintes qu'il convient de ne pas oublier : les groupes participatifs le sont, lorsqu'ils ont le temps. D'autre part, il faut que les supérieurs et subordonnés trouvent des compensations à cette consommation supplémentaire de temps. D'où, un corollaire observé en maintes circonstances : si l'un des acteurs subit le temps comme une pénurie majeure, il y a peu de chance qu'il se montre participatif.  Autre corollaire observé : la désillusion des groupes, disposant de temps, mais pour lesquels n'existent pas d'enjeux pour s'établir des relations participatives. Ces groupes retournent rapidement vers un fonctionnement plus autoritaire ou formaliste. 
 
4.3.2.1.2. Quid de la tyrannie participative 19 ? 
 
Participer, d'une certaine façon, c'est s'occuper des affaires des autres, afin de les influencer et de les contrôler. Ce mécanisme induit une réaction bien connue : on demande plus de participation de la part de son supérieur; on se montre réticent pour l'accorder à ses subordonnés.  
 
Une certaine idéologie du groupe s'est développée, depuis plusieurs décennies. Agir en groupe, vivre en groupe, décider en groupe, possède une valeur intrinsèque. Certains auteurs ont parlé - à ce sujet - [à l'époque] de décennie(s) du groupe. Les sciences sociales, psychologie sociale en particulier, ont connu une diffusion importante. Elles sont vulgarisées sous des formes multiples : livres, articles, émissions de radio, séminaires de tous ordres. Cette sortie du laboratoire ne s'est pas effectuée avec toutes les garanties de qualité souhaitables. D'où une vulgarisation accompagnée de distorsions, de simplifications, d'excès. 
 
Dans le même mouvement, aux États-Unis, au début, profitant de cette demande de psychologie et de psychologie sociale, une industrie et un commerce s'épanouirent. Un "psycho-business" y vit le jour et connut la prospérité. Des phénomènes de mode en résultèrent. Répondre à la demande, devint alors la règle. Amalgamant les éléments les plus variés et les goûts du jour, l'Américain puis l'Européen se virent offrir les produits de ce marketing. Vendre "le groupe" permettait des Chiffres d'affaires importants. On le mit dans toutes les offres, tout en variant les présentations, selon les règles élémentaires du marketing. 
 
 
19 Morin, Pierre, in Weiss, Dimitri - Morin, Pierre, Op. Cit., pp. 532-533. 
 
 
Le psychisme des Américains et des Européens se vit par le groupe. La source des relations satisfaisantes se trouvait dans la vie du groupe, le partage avec le groupe. Le mythe du groupe et participatif vit le jour, porté par tout ce mouvement. Par ailleurs, les groupes dans les entreprises n'ont rien à voir avec les groupes du "psycho-business." Ils constituent une instance intermédiaire entre l'individu et l'organisation globale. Au lieu d'être fermés sur eux-mêmes, ils fonctionnent comme des relais d'information, d'échange, d'influence, de décision. Moins, on les utilise comme une fin en soi, un but, mieux, ils jouent un rôle moyen dans le système organisationnel. On ne participe pas à la vie du groupe pour participer. On participe pour agir sur l'organisation du travail, sur la répartition des rôles et des fonctions, sur la fixation des objectifs. 
 
Chaque fois qu'on cherche à accroître excessivement l'intégration d'équipes de travail, sous prétexte de participation, on tend à supprimer l'autonomie de chacun. Réactions de défense, de protection contre les exigences et les ingérences du groupe, entraînent rapidement conflits et affrontements. Il ne faut pas oublier que les groupes de travail ne sont pas des groupes choisis. Là résident, quelque part, les limites de la participation qu'on y peut développer.  
 
4.3.2.1.2.3. Les enjeux de la participation directe 
 
Dans bien des cas, la participation rime avec l'action collective, et il faut donc mettre en ligne de mire les objectifs, les buts, les moyens et les fins. 
 
Ainsi, la participation dans les Organisations de travail 20 est un moyen de l'action collective, par rapport aux objectifs de celle-ci : produire, vendre, assurer un service. Les contraintes de cette action collective définissent le cadre et les limites de la production. Pour un groupe de travail, la participation s'inscrira dans ces limites : limites imposées par la production et le cadre hiérarchique. L'efficacité économique, les ressources limitées dont on dispose, priment sur la participation. 
Celle-ci ne peut donc être qu'un but second, par rapport aux objectifs d'activité organisationnelle.  
 
Concrètement, cela veut dire que la participation directe se pose en termes de degrés. Jusqu'à quel degré, jusqu'où peut-on accroître la participation dans ce groupe de travail ? Sur quels points de l'activité du groupe peut-on développer un processus plus participatif ?  
 
Il suffit de remémorer la quintessence organisationnelle de l'action collective que représente toute Organisation (entreprise) ou toute administration. Elle donne les limites de la participation directe. La coordination de multiples activités, base de l'efficacité, quels qu'en soient les objectifs - productivité, rentabilité économique, qualité et rapidité du service rendu - fixe une première série de limites. Elle dépasse la vie de chaque groupe élémentaire. Elle relève de l'influence collective de chaque membre de l'Organisation sur la vie de celle-ci, et ne peut s'exercer qu'indirectement de ce fait. Elle implique des choix, des arbitrages communs à l'ensemble. 
 
En revanche, la répartition des rôles, des tâches, des fonctions au sein d'un groupe donné, peut devenir l'enjeu d'un débat participatif. 
 
 
 20 Morin, Pierre, in Weiss, Dimitri - Morin, Pierre, Op. Cit. pp. 533-539. 
 
Des équilibres plus satisfaisants pour les membres du groupe, respectant les exigences de la coordination organisationnelle, peuvent être débattus, essayés, modifiés. Des degrés de liberté existent, souvent plus nombreux qu'on ne le pense. Il faut les découvrir, les explorer. Il reste que, dans certains cas (e.g. : exigence technologiques, type d'activité), on bute rapidement contre des barrières hors du champ de compétence. 
 
Au contraire, la structure hiérarchique, perçue comme la chose la plus contraignante, offre des opportunités importantes. Trop fréquemment encore, règne la confusion entre autorité et formes d'autorité. Pour maints chefs de service, chefs d'atelier ou de bureau, l'idéal de leur rôle, malgré leurs dénégations, demeure l'interventionnisme. Cette attitude bloque toute possibilité d'accroître la participation directe. S'ils décident de tout, aucune place n’est consacrée au moindre débat. Un apprentissage important reste à faire : que le supérieur apprenne à ses subordonnés à se passer de lui au maximum. Cela suppose qu'on mette l'accent sur les objectifs essentiels : le travail à exécuter, le contrat de base entre le chef et ses subordonnés. Ce contrat défini et respecté, à ceux-ci de se débrouiller, de s'arranger, de se comporter à leur guise. Le comment, zone de participation directe, aux subordonnés; le combien, le quand, au supérieur. Il faut revisiter le pouvoir-agir (quand et comment) afin de permettre une plus grande participation directe. Et pour ce faire, préciser, définir le combien et le quand. Paradoxalement, la participation directe peut aboutir à accroître la distance subordonnés-supérieur, en mettant l'accent sur le rôle essentiel de garant des objectifs pour ce dernier.  
 
Par conséquent, pour qu'il y ait participation, il faut (donc) des enjeux dont la demande de participation et la participation pour les supérieurs. 
 
4.3.2.1.2.3.1. La demande de participation  
 
En effet, toute situation de travail est une relation d'échange contribution-rétribution. La participation directe ne peut s'inscrire en dehors de cet échange. Elle fait partie de cet échange et, selon son impact sur celui-ci, elle sera dédaignée ou souhaitée. Débattre de participation, conduit à se poser deux questions : par quels mécanismes la participation modifie-t-elle les termes de l'échange contribution-rétribution, accroître la participation améliore-t-il forcément les termes de l'échange ? 
 
Exécuter un travail, dans une Organisation - ou pour un client direct -, oblige l'exécutant à se soumettre à des contraintes, des exigences, des nécessités en échange d'une rétribution [complexe] : salaire, intérêt, intégration à une vie collective, etc., selon ses atouts, ses normes de référence, ses attentes, ses souhaits, il valorise les divers termes de cet échange; plus ou moins explicitement et clairement une impression s'en dégage : il s'en tire plutôt bien, il est défavorisé, c'est inespéré, etc. [Chacun, de temps à autre, fait son bilan, au sens trivial du mot]. 
 
Pour un individu donné, une situation donnée, les différents avantages de la rétribution obtenue l'emportent sur les inconvénients et les coûts personnels de sa contribution. Ou l'inverse. D'où, la nécessité de ne pas simplifier l'évaluation des situations de travail. Celles-ci se traduisent toujours, aussi minimes soient-ils, par des coûts et des avantages, des insatisfactions et des satisfactions. 
 
La participation directe du salarié affecte son bilan. Les effets peuvent être complexes, contradictoires ou au contraire complémentaires. Le supérieur a toujours tendance à ne considérer que les rétributions supplémentaires et à s'étonner des réticences de son subordonné. Celui-ci, dans un premier temps, n'aperçoit que les contributions supplémentaires. C'est l'un des effets de la tradition autoritaire qui mérite sa mise en cause, non pour elle-même, mais pour empêcher habituellement l'apprentissage d'autres solutions, l'expérience, par le subordonné, d'autres équilibres de son bilan.   
 
Participer peut se traduire par des efforts supplémentaires pour "peaufiner" le travail, nécessite de prendre en compte des exigences nouvelles, de mieux appliquer des consignes contraignantes, d'être plus présent au travail, plus dépendant des objectifs de production, et même plus regardant, par rapport à la performance professionnelle. 
 
Dans de nombreux cas en effet participation peut signifier supplément d'efforts, de contribution. Il faut donc que les avantages croissent plus vite ou que les aspects de la contribution diminuent, de façon très sensible. 
 
Cette diminution se constate, lorsque la participation permet aux intéressés d'aménager leur travail à leur convenance : confort physique, plus d'autonomie dans l'exécution, moins de contrôles tatillons de la hiérarchie, modification des horaires, dans certains cas, temps de travail diminué implicitement. 
 
Il faut donc considérer l'évolution de la contribution et de la rétribution dans leur ensemble. La rétribution n'augmente pas forcément, contrairement à une croyance fausse, mais répandue. Dans le cas de la participation directe, les salaires, d'habitude, ne sont pas concernés. Si des primes d'équipes existent et qu'une meilleure participation les accroît, à condition que les efforts ne soient pas disproportionnés, par rapport aux résultats, on aura probablement une attitude favorable. Il faudra aussi que les intéressés ne craignent ni une remise en cause des normes ou des bases de ces primes, ni un risque de chômage ou de diminution d'activité. 
 
La participation directe peut améliorer le climat au sein d'une équipe de travail, faciliter les relations, éviter les suspicions, les concurrents inutiles, permettre une entraide appréciable, faciliter la coordination; bref, accroître la satisfaction de chacun à vivre, à travailler collectivement. Dans ce cas, elle sera appréciée par les subordonnés, puisqu'elle entraînera une augmentation des rétributions qu'ils tireront du travail. 
 
Et si, pour les subordonnés, participer n'a aucun effet ou peu d'effets, on obtiendra une réaction de passivité ou de retrait - modifiant sensiblement l'équilibre contribution-rétribution. Les enjeux, à leurs yeux, n'ont pas d'intérêt. Choisir la peinture des murs, leur semble dérisoire au vu des contraintes de la situation. Débattre de la disposition des bureaux ne changera rien - sinon pas grand-chose - au regard du rythme de travail, de l'impossibilité de se déplacer, pendant qu'on l'exécute, etc. Lorsque la technologie pèse très lourd, les enjeux possibles sont parfois difficiles à poser : remplacements, rotations, tâches annexes, petites absences. 
 
Il en sera de même, si les coûts, les contraintes, la contribution, ..., croissent plus vite que les avantages, la rétribution, les satisfactions. Si participer aboutit à travailler plus, à faire un travail que l’on n’effectuait pas jusque-là, même si on obtient d'intéressantes informations, des relations de quasi-égalité avec la hiérarchie et une plus grande autonomie souvent dans de telles circonstances, on a l'impression d'un marché de dupes. 
 
On risque la même réaction si les coûts croissent immédiatement et que les rétributions supplémentaires tardent à se manifester.  
 
Si chaque individu a des préférences de travail, ces préférences sont dominées, surdéterminées, par des réactions de groupe exprimant des stratégies face à la question de la participation - abordée par la voie psychologique. On participe en fonction des avantages qu'on en tire. Quelles rétributions supplémentaires peut-on obtenir là ? Si celles-ci sont insignifiantes ou exigent des coûts, des contributions supplémentaires disproportionnées, on préférera le statu quo, les modes de fonctionnement traditionnels. 
 
L'enjeu - strictement - psychologique (être au courant, donner son avis pour simplement s'exprimer), pèse peu dans la rationalité de la participation pour les subordonnés. De plus, ces sortes de satisfactions s'usent rapidement. Si être au courant ne se traduit pas par quelque conséquence sur le travail d'un subordonné, sur la facilité d'exécuter ce travail, si donnée son avis aboutit aux mêmes solutions par suite des contraintes techniques et économiques, sans lui permettre de modifier ces solutions à son avantage, quel intérêt a-t-il à participer ? 
 
Comme, par ailleurs, maintes situations de travail sont, par organisation, répétitives, parcellisées, limitées, après une première phase de participation efficace, améliorant la situation de départ, on aboutit à un état du système sans enjeux nouveaux. On dit que la participation s'use. À tort. Pour qu'elle continue, se poursuive, il lui faudrait sans cesse de nouveaux enjeux. Toutes les situations ne le permettent pas. 
 
Il ne faut pas s'étonner, alors que, paradoxalement, pour les exécutants, la participation directe consiste à minimiser le poids de leurs contributions : fatigue dans l'exécution, rigueur des contraintes techniques et organisationnelles, poids de la hiérarchie. 
 
Dans les cas où d'importants enjeux existent, les subordonnés souhaiteront une participation élevée. Si parmi les méthodes de travail possibles, le subordonné peut, en participant (avis donné, suggestions faites), influencer son supérieur et ses collègues pour leur faire retenir une méthode préférable, à ses yeux, il se montrerait très partisan de la participation directe. Si être informé des programmes de fabrication, des projets de modification des implantations lui permet d'anticiper, d'en tirer avantage, de négocier des solutions désirées, alors il aurait une réaction favorable. On ne communique pas pour communiquer, mais, parce que communiquer, améliore le rapport contributions-rétributions. On coopère pour la même raison. On participe, parce que c'est préférable à ne pas coopérer ou à ne pas participer. 
 
En dehors de cette dure logique et de cette rationalité, certes, latente, masquée, confuse, inexprimée, car inexprimable, on ne peut parvenir à expliquer les échecs et les réussites des expériences de participation directe. Leur succès, leur développement, passent par la maîtrise de ces échanges supérieurs-subordonnés. 
 
4.3.2.1.2.3.1.1. La participation pour les supérieurs  
 
Si la demande de participation s'exprime, de manière complexe chez les subordonnés, celle des supérieurs 21 est soumise à des mécanismes du même ordre. Tout supérieur ne souhaite pas, a priori, plus de participation. Peut-être, est-il bon de se déclarer favorable à la participation. L'air du temps l'exige, et il faut éviter les querelles de clocher, au sein de l'Organisation. La demande réelle mérite une analyse plus approfondie. Au-delà des principes, on constate des attitudes plus réticentes. L'influence défavorable du manque de temps y est pour quelque chose.  
 
Subséquemment, participer consomme plus de temps que ne pas participer. Il faut expliquer, écouter les questions, donner des éclaircissements, argumenter. Dans le cas du Design Organisationnel, donner du temps aux Designers de l'Organisation, échanger avec eux, s'ouvrir à leurs propositions, qui parfois ne se marient pas avec une vision dirigiste de la hiérarchie, du Sommet Stratégique. 
 
Le temps manque pour tout vérifier, pour s'occuper de tout ce qu'on souhaiterait examiner de près. S'il faut encore consulter, donner des explications, ... Il faut au supérieur, dégager du temps pour augmenter la participation avec ses subordonnés. Le gain de temps peut se rechercher dans deux directions : la hiérarchie plus élevée, ou les subordonnés. 
 
Le supérieur d'un groupe ou d'une unité, amené à passer à un fonctionnement plus participatif, se verra conduit à négocier un réaménagement de ses apports aux échelons plus élevés. À eux de se montrer cohérents. Parallèlement, vis-à-vis des subordonnés, participer se traduisant par une délégation accrue, un cercle vicieux peut alors s'instituer. Il faut du temps pour enseigner les tâches déléguées, alors que les exigences du court terme excluent cette possibilité. D'où, sur un plan purement opératoire, des conditions et des effets négatifs. Si au lieu de réellement déléguer, on largue, sans former ni instruire, au premier incident, on revient au point de départ et on abandonne toute intention de participer. 
 
À ces mécanismes temps-participation peu incitateurs, des attitudes défavorables s'ajoutent fréquemment. Le commandement autoritaire, en dépit, là encore, des déclarations, demeure la référence valorisée. Il suffit d'écouter le ton admiratif employé pour parler de "vrais chefs" et quelle image se voit alors valorisée. Une composante moralisatrice vient même s'ajouter. On n'est pas chef, responsable, pour discuter, pour "perdre son temps" à expliquer à ses subordonnés. 
 
Dans les entreprises, pour que s'instituent des styles de direction et de commandement plus participants - et performants -, il faudra, tout d'abord, que les Directions Générales le veuillent. Il ne suffira pas, pour elles, de faire seulement des discours à la réunion des cadres ou à leur convention annuelle. Afficher une politique participative importe moins, dans ce cas, que récompenser concrètement les chefs de service ou de département faisant des efforts en ce sens.  
 
De même, il conviendra d'enseigner aux responsables à animer leurs services, de manière participative.  
 
 21 Morin, Pierre, Op. Cit., pp. 538-540. 
 
Cette formation, cette information auront pour but majeur d'enseigner à choisir, à découvrir, des enjeux pour la participation directe. Le succès ou l'échec tiennent à l'existence d'enjeux réels. Quand le supérieur et subordonnés perçoivent que, sur certains points, ils ont avantage à coopérer plus, à en débattre, à se consulter, ils apprennent la participation directe. Inutile de faire croire que tout peut être objet, dans les situations de travail, de participation. Lorsque contraintes économiques et technologiques ferment le jeu, il ne reste que peu de latitudes. Mais, dans toute situation de travail, il demeure quelques enjeux possibles pour la participation directe de tous. À contraintes économiques et technologiques données, aussi pesantes soient-elles, quelques degrés de libéré permettent ces enjeux entre supérieur et subordonnés. Ils définissent le champ potentiel d'une participation concrète. Se trouvent hors de ce champ, les exigences organisationnelles (quantités, délais, qualité non négociables ou modifiables) et les options indifférentes aux subordonnés ou sans conséquences pour eux. Entre ces deux extrêmes, la participation directe offre au supérieur les opportunités d'un jeu à somme nulle. 
 
Si les subordonnés, face à la participation, font leur compte, le supérieur peut aussi faire les siens en introduisant cette hypothèse. Comment rentabiliser, pour lui, les investissements que représente tout essai de participation : temps à y consacrer, acceptation de se voir interrogé, parfois contesté, en échange de tâches déléguées, d'interventions moins fréquentes, de pressions plus souples, de contrôles plus globaux, etc. Il existe une économie de la participation directe : chaque supérieur et chaque groupe de subordonnés doivent en apprendre, ensemble, la pratique. Participer, en fait, c'est trouver, collectivement, un nouvel équilibre plus satisfaisant, des échanges de chaque partenaire avec la situation de travail. C'est exécuter, ensemble, un certain nombre de tâches, avec un rapport coûts-avantages. 
 
4.3.2.1.2.3.1.2. Participation indirecte et négociation collective  
 
4.3.2.1.2.3.1.2.1. Participation ancrée dans un système de relations contractuelles 
 
La négociation collective 22 est un processus de détermination conjointe, dont le but essentiel est la fixation concertée d'un ensemble de règles qui régiront le fond et la forme de la relation de travail, de même que les rapports entre les parties à la négociation - elles-mêmes. 
 
Fixer un commun accord entre les partenaires sociaux, les conditions dans lesquelles les salariés exerceront leur activité, suppose le passage de l'unilatéralité (décisions prises par les employeurs ou par les pouvoirs publics) à la bilatéralité, et donc à la participation, ce qui fait de la négociation collective un instrument de démocratisation du processus de prise de décisions.  
 
Il s'agit, en cela, d'une méthode plus souple de prise de décisions que les procédures législatives, judiciaires ou administratives. Sa fonction normative l'amène à constituer, avec la législation, la principale source des prescriptions régissant les questions de salaires et de conditions de travail, et, plus généralement, des relations du travail. 
 
Le système de relations du travail est, ainsi, vu comme un système de relations contractuelles, encore que la négociation collective ne soit pas la seule manière de fixer les conditions de travail ou de régler les rapports dans le travail. 
 
En tant que moyen efficace de résolution des différends entre les interlocuteurs sociaux, et donc facteur de stabilité et d'ordre dans les relations du travail, le système de relations contractuelles peut être vu comme un système qui a comme intrant (input) la revendication et le conflit, et comme extrant (output) un ensemble de normes contractuelles, la densité contractuelle étant le rapport entre le volume des résultats et le volume des activités contractuelles. 
 
Dans un système consolidé, le degré de consensus existant à la sortie devrait être, normalement, plus grand que celui existant à l'entrée. Mais il arrive qu'un intrant conflit soit suivi d'un extrant également conflit, ce qui veut dire que le système de transformation des conflits en accords, n'a pas fonctionné. Ce système fondé sur le concept-couple conflit collectif- négociation collective, voit le cycle contractuel, - basé alors, par définition, sur la détermination réciproque des conflits et de la production contractuelle -, se décomposer en deux séquences autonomes, non communicantes, la négociation ne régulant plus les conflits, lesquels deviennent ipso facto incontrôlables : le système entre en crise, en tant que structure auto-régulée et virtuellement équilibrée. 
 
Il faut bien convenir ici que si la négociation collective joue un rôle grandissant dans les procédures de règlements des conflits du travail - étant une voie d'organisation d'intérêts divergents, de manière à résoudre plutôt qu'à étendre des conflits ouverts -, elle a également conduit, dans certaines situations - selon le BIT -, à un nombre non négligeable de conflits. Dans l'hypothèse la plus favorable, la négociation collective peut engendrer des bénéfices en faveur des deux parties impliquées, tandis que, dans celle la moins favorable, elle peut dégénérer dans une situation conflictuelle dommageable pour les interlocuteurs. D'où, dans un certain nombre de pays, des procédures, obligations et (ou) non-obligatoires, d'arbitrage, de médiation et (ou) de conciliation, destinées à rapprocher les parties. Institution de régulation - et, si possible de prévention - du conflit, la négociation collective peut être vue en termes d'échange de concessions entre l'entreprise et le syndicat : les améliorations accordées par la Direction de l'une, sont échangées contre les bénéfices productifs découlant du consensus syndical à l'accord conjoint - et, par conséquent, la limitation des dommages qui peuvent être infligés par la coalition ouvrière à la faveur du conflit. 
 
Dans le cas de l'ACT 23 - sus-évoqué - le premier pas est d'avoir accès aux travailleurs, ce qui n'est pas une question triviale. Entre le monde académique des chercheurs et le monde des travailleurs, les distances sont énormes et les obstacles nombreux. Pour les études menées au sein des unités de production, la phase de négociation, menée avec les représentants de l'entreprise, permet l'accès aux travailleurs. Mais, pour l'ACT, cet accès ne passe pas par l'entreprise puisqu'elle est menée en dehors de son domaine. C'est ici que le syndicat joue un rôle important, parce qu'il peut intervenir comme intermédiaire entre les chercheurs et les travailleurs. Cependant, le syndicat ne s'attellera à cette tâche que s'il est convaincu que le processus aura un certain intérêt. Plusieurs situations sont donc prévisibles. 
 
À titre illustratif, lors d'une étude ACT menée dans le cadre de l'association des pilotes brésiliens - portant sur l'organisation du travail et ses répercussions sur la santé des pilotes, la discussion a montré l'importance pour lesdits pilotes de connaître leur travail afin de mieux y répondre. Une  
 
 
22 Weiss, Dimitri, Participation indirecte et négociation collective, in Weiss, Dimitri - Morin, Pierre, Op. Cit., pp. 553-554. 
autre situation concerne l'approche ACT menée avec les coupeurs de canne; approche sollicitée par un dirigeant syndical. 
 
Dans tous les cas, il est important que la participation du syndicat soit la plus claire possible et qu'elle passe par une formalisation qui souligne le rôle de chaque partenaire : celle des dirigeants qui seront responsables de la convocation des travailleurs, ainsi que du choix des lieux et horaires des réunions; celle des chercheurs qui seront responsables de la conduite des réunions et de l'élaboration des rapports; celle des travailleurs, enfin, qui acceptent de participer aux réunions.  
 
Toutefois, si la négociation entre syndicat et chercheurs est importante pour la réalisation d'une ACT, elle ne suffit pas. Pour que l'ACT puisse être réalisée, il faut (donc) que les travailleurs soient disponibles de leur plein gré, pour cette participation. Or, en principe, il n'y a aucune raison pour qu'ils veuillent participer aux réunions dont le thème central sera le travail, sauf s'ils ont la garantie que ce qui sera discuté, ne se retournera pas contre eux. C'est précisément pour leur donner un minimum de garanties que les conditions de l'ACT incluent les principes du volontariat et de l'anonymat des participants, ainsi que le fait que le rapport final des réunions soit soumis à leur appréciation, avant de procéder à sa large diffusion. 
 
Par ailleurs, ces garanties ont-elles de chances d'être comprises si elles sont données conjointement par les chercheurs et par le syndicat, surtout s'il jouit de la confiance des travailleurs ? Mais si la conquête de la confiance commence dès ce moment, elle se poursuit durant tout le processus, car celui-ci est traversé par une tension permanente entre le désir et la peur de parler de son travail. C'est effectivement un processus complexe et délicat qui n'est pas étranger à l'importance du travail dans la vie de chacun, mais qui n'est pas non plus sans rapport avec l'expérience négative de nombreux travailleurs. Ils sont nombreux ceux qui ont vu leurs savoirs et leurs opinions sur le travail réapproprié par l'entreprise et souvent, de plus, se retourner contre eux. 
 
Les travaux ACT sur le travail des pilotes et des coupeurs brésiliens de canne, ont été mis à profit par les syndicats lors de négociations avec les entreprises. En ayant réuni les conditions nécessaires à la réalisation de l'ACT, le syndicat s'était en fait, dans chacun des cas, aussi donné la possibilité d'accéder à des faits dont il n'a pas toujours connaissance. 
 
Les changements profonds qui se sont opérés [au Brésil] dans le monde du travail, dans le cadre de l'ACT, ont bouleversé les relations du travail, les relations au travail et les relations avec le travail à un tel point que certains ont cru parler de "la fin du travail." Pis encore, d'autres ont adhéré à cette idée, y compris dans le mouvement syndical. Les dégâts de certaines analyses liées à l'ACT, ont contribué à cacher (plus encore) le rôle central du travail dans notre société, facilitant la muse en place des pratiques de gestion, de contrôle et d'intensification du travail chaque fois plus sophistiquées.  
 
Dans bien d'autres cas, l'efficience du processus conjoint de prise de décisions entre "égaux", et (ou) du processus d'ajustement d'intérêt divergents entre "égaux", est basée sur le postulat de l'existence d'une (relative) " balance de pouvoir " entre un employeur fort et un syndicat fort qui,  
 
 
 
23 Ferreira, Leda, Op. Cit., pp. 245-247. 
conscients l'un et l'autre de leur puissance respective, puissent négocier un contrant collectif qui intègre les intérêts des deux parties plus efficacement que toute autre méthode qui donnerait à l'une ou l'autre ou à une tierce partie, le pouvoir de prendre des décisions pour les deux 24.  
 
Balance de pouvoir, équilibre de tensions, l'état idéal des relations industrielles serait, en somme, de nos jours, une balance optimale entre l'efficacité du management et la sécurité de l'emploi des salariés, ces derniers évoluant dans un milieu de travail "humanisé" et privé de nuisances, et disposant d'un statut dans la société (commerciale), au même titre que les propriétaires. 
 
4.3.2.1.2.3.1.2.2. Négociation collective et pouvoir  
 
Pour rappel, la négociation collective 25 représente une relation de pouvoir, qui s'exerce à l'intérieur d'un processus de détermination conjointe de normes et de règles, et dont l'enjeu, pour chaque partie, est d'obtenir le maximum de contrôle sur les éléments qui définissent la situation de travail. 
 
Relations de pouvoir entre des collectivités organisées, la négociation collective est génératrice de pressions : pressions du syndicat pour assurer le niveau des rémunérations, garantir l'emploi et limiter l'exercice unilatéral des prérogatives managériales; pressions du management afin de sauvegarder l'essentiel de ses pouvoirs discrétionnaires, en faisant même, si possible, reculer, sinon éliminer, le syndicat dans ses tentatives de pénétration dans la sphère des décisions politiques de l'entreprise, pour aboutir, en principe, à un contrat (compromis) mutuellement satisfaisant, que les parties sont amenées à administrer - et aussi inévitablement à interpréter. 
 
Perçue fréquemment comme une contrainte institutionnelle sur l'usage du pouvoir directorial, en donnant la possibilité aux salariés, à travers leurs représentants syndicaux, de modifier les - ou de s'approprier aux - décisions managériales, la négociation collective est apparue comme le moyen prépondérant de participation institutionnelle. Ce qu'on a appelé, dans tel pays, "participation contractuelle" dans l'entreprise, signifiait, pourtant, souvent, que le syndicat prenait part aux décisions, parfois importantes, non pas en vertu d'un pouvoir conféré dans le cadre d'un rôle institutionnalisé, mais grâce à son propre pouvoir de négociation, à travers lequel il conditionnait le partenaire, le management, en les conduisant dans la direction qu'il estimait la plus opportune. 
 
C'est là une forme de ce que Walton et Mc Kersie qualifient de négociation distributive, utilisant uniquement des rapports de pouvoir, et qu'ils opposent à une négociation intégrative, ou concertative, recherche, au moins partielle, du consensus.  
 
La négociation distributive, selon les deux chercheurs américains, implique l'allocation (répartition) de parts entre les interlocuteurs, quand leurs buts respectifs sont en conflit direct. Par contre, la négociation intégrative intervient, lorsque les parties contractuelles ne sont pas en désaccord fondamental. Il ne faudrait pas confondre l'épithète intégratif avec son utilisation en Italie (et, donc, en langue italienne), où le terme négociation intégrative se réfère aux discussions (complémentaires) en vue d'un contrat collectif au niveau de l'entreprise dans le cadre d'un système articulé de négociation collective. 
 
24 Weiss, Dimitri, Op. Cit., p. 554. 
 
25 Idem, pp. 555-571. 
4.3.2.1.2.3.1.2.2.1. Contextualisation de la négociation collective 
 
a) Cas de l'Italie  
 
L'Italie 26 fut, notamment, la terre d'élection de la "participation contractuelle", c'est-à-dire, la négociation collective comme modalité de participation là où elle n'est pas seulement un contenu économique, et où, en l'absence d'une loi sur la démocratie industrielle, les syndicats l'employèrent comme instrumentale pour l'organisation de formes de participation qui, dans d'autres pays, furent conquis es politiquement (par la voie parlementaire). 
 
Et c'est vers la fin des années 1960, avec l'intensification des luttes syndicales qu'on mit sur le compte de la théorie de la conflictualité permanente (et/ou de la négociation permanente) - de portée exclusivement sociologique et qu'on qualifia d'aberrante une décennie plus tard, à un moment où le "conflitualisme" excessif de dérivation soixante-huite sembla en crise - le soin de vouloir diminuer substantiellement la valeur  juridique du contrat collectif, afin de les réduire à un rôle purement "politique", de solution temporaire du conflit. 
 
Au début des années 1970 27, dans un contexte caractérisé par la reprise des luttes informelles en Italie et par la montée en puissance du mouvement syndical dans le champ social, le Syndicat (CGIL, CISL, UIL) avait élaboré un projet de longue haleine visant un changement des rapports sociaux dans les entreprises et dans la société. Il s'agissait d'une transformation globale, qui, en partant de la contestation des conditions de travail, s'élargissait au contrôle des stratégies des entreprises pour atteindre les conditions de vie dans la société. C'est autour de ce thème que, à la Bourse de Travail de Turin, se constitue un groupe mixte composé de personnages historiques, porteurs de projets utopiques et révolutionnaires, et de chercheurs charismatiques comme Ivar Oddone. Ce groupe fut désigné "communauté scientifique élargie", en raison du fait que son collectif était composé d'individus différents par les compétences et les savoirs : médecins, étudiants, ouvriers, syndicalistes, chercheurs, tous unifiés par la vision gramscienne de la culture. Ces chercheurs voulaient développer un modèle culturel pouvant permettre de saisir la complexité du réel à travers "l'articulation entre haute et basse culture, entre savoirs formels (connaissances spécifiques) et savoirs informels (expérience ouvrière) afin de produire la culture populaire pour le dépassement tendanciel de la séparation entre gouvernants et gouvernés" (Labica et Bensoussan, 1985, p. 603). Sur la base de ces présupposés, petit à petit, par tâtonnements et au fur et à mesure des enquêtes de terrain, la communauté construit un nouveau paradigme, le modèle ouvrier de connaissance, qui apparaît pour la première fois, en 1969, dans le manuel Le milieu du travail (Ambiente du Lavoro) édité par les trois syndicats de la métallurgie (FLM). 
 
Le modèle ouvrier de connaissance interprète la réalité sur la base des savoirs formels et de l'expérience individuelle validée par le groupe de production. Selon ce modèle, la validation opérée par le "groupe homogène" 28 de production intègre les expériences subjectives par l'expérience collective qui se fonde sur la conscience de classe. À travers cette approche, la réalité ne peut donc  
 
26 Weiss, Dimitri, Op. Cit., p. 556. 
 
27 De Vincenti, Antonella, Les expériences italiennes des années 70, in Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne et al., Op. Cit., pp. 169-171. 
 
plus être perçue sans la prise en compte de la dimension du social, de l'histoire et de la conscience de classe 29 (Oddone, 1972, Oddone et al., 1977). 
 
Le modèle ouvrier, qui envisageait la transformation du milieu de travail non seulement pour éliminer les facteurs de nuisance, mais plus radicalement, pour satisfaire les exigences de l'heure, permit au syndicat de construire une hégémonie culturelle finalisée par la construction de l'hégémonie politique.  Dans le projet du syndicat italien, il y avait, en effet, la conviction que l'organisation du travail - terme désignant, en Italie, à la fois les conditions physiques et psychiques du travail, le contenu et la structure des tâches productives, les rapports sociaux qui en sont l'expression, et par extension, la politique industrielle - n'est pas socialement neutre parce qu'elle incorpore les rapports sociaux. De là, l'ambition de ne pas limiter l'action à la critique au coup par coup de l'organisation adoptée par le patronat, mais de négocier la globalité des conditions de travail pour redistribuer les rôles et changer les rapports sociaux. 
 
C'est grâce à ce projet global que le syndicat pût rassembler les minorités actives, les mouvements sociaux, les travailleurs et les citoyens qui envisageaient des réformes radicales. Autrement dit, en raison de facteurs socio-historiques multiples, le syndicat peut se positionner comme le troisième pôle de force dans le champ social. En reprenant les revendications de la base et en les reformulant, le syndicat réussit à rassembler et à catalyser les mouvements sociaux et les minorités actives, de manière à déclencher un phénomène influence sociale (Di Vincenti, 1992). 
 
L'impact des enquêtes ouvrières s'inscrit donc dans cette mouvance qui, d'autre part, donna lieu à une amélioration des conditions de vie des usines et à un accroissement de la conscience civique dans la société italienne. 
 
Le modèle ouvrier italien a induit un impact scientifique, un impact épistémologique, un impact méthodologique et un impact social. 
 
Sur le plan scientifique, le modèle ouvrier de connaissance révolutionnait l'approche de la nocivité en introduisant la perception subjective du travailleur validée par le groupe ouvrier homogène, comme le premier critère d'évaluation de la situation de nocivité. En rupture avec l'approche traditionnelle de la recherche, l'homme est donc la première "sonde" de la présence de nuisances, ce qui implique, en particulier, l'activation des campagnes de mesure à la requête du groupe ouvrier, la mise à jour des méthodes de mesure et des standards quantitatifs, quand ils ne correspondent pas à la perception des travailleurs, la découverte des nuisances inattendues. L'approche du modèle ouvrier (subjectivité validée par le groupe) se révèle fondamentale pour évaluer les facteurs de nuisance difficilement quantifiables, comme les rythmes du travail et la fatigue industrielle. 
 
28 Le "groupe homogène" est le groupe des travailleurs qui vivent, ensemble, la même expérience de travail. La prise de conscience de son expérience collective fonde l'autonomie du groupe dans lequel les ouvriers affirment leurs progrès de fonctionnement et développent une "professionnalité" collective par l'intégration de leurs savoirs informels (De Vincetti, 1996, p. 36). 
 
29 La conscience de classe est entendue non pas comme un élément politique syndical, mais comme un élément central d'une psychologie du travail qui se réfère à la représentation du modèle de la société qui se forme et se développe chez les producteurs actuels. Ceux-ci élaborent leur expérience, à partir de la représentation de la société et de leur propre appartenance à la classe ouvrière (Doddone, 1972, in Vincenti, 2013). 
Sur le plan épistémologique, le modèle ouvrier de connaissance se présente comme un nouveau paradigme, parce qu'il est "centré sur la valorisation de l'expérience globale des travailleurs et de la classe ouvrière à l'égard de l'ensemble d'éléments qui déterminent l'organisation du travail" (Schwartz, 1998). Puisqu'il considère l'homme historiquement déterminé comme le sujet de toute évaluation, ce paradigme introduit un changement de perspective, que ce soit, par rapport à la conception marxiste de l'aliénation, ou, par rapport à la psychologie du travail trop dépendant des valeurs du taylorisme.  La première prive, en effet, l'ouvrier de toute possibilité d'apprentissage en matière d'organisation du travail, et, la seconde est centrée sur une analyse des tâches qui nie aux travailleurs toute capacité d'apprentissage. 
 
Sur le plan méthodologique, l'hériter que nous laisse Ivar Doddone, est une "clinique du travail" qui, à travers l'observation de faits singuliers, focalise son attention sur le rapport dialectique ente expérience et apprentissage des stratégies de comportement et conscience en tant que régulatrice de ces comportements. Cette clinique, selon Yves Clot (1995, p. 186), "est une clinique du lien entre activité et subjectivité que le langage ne cesse de trahir dans tous les sens du terme." 
 
Sur le plan social, l'impact du modèle de connaissance fut également important. Cette conception de l'organisation du travail permettrait, dès lors, de penser autrement et de contrecarrer l'idéologie dominante qui voyait dans les travailleurs des objets et non pas des sujets. À part les aspects révolutionnaires du paradigme, les enquêtes ouvrières contribuèrent à changer les conditions de travail (avec, en conséquence, une baisse remarquable des accidents de travail) et l'approche des problèmes des nuisances (l'expérience ouvrière prit une autre importance au sein des expertises). 
 
L'Italie des années 1970 se présente ainsi comme un laboratoire social caractérisé par une stratégie globale cohérente et praticable permit au syndicat d'exercer autrement le rôle de négociateur avec le patronat. 
 
Dans cette perspective, une importante activité de recherche-action se développe, commanditée, non seulement par le syndicat, mais aussi par les entrepreneurs, car le patronat, obligé de se confronter avec les propositions avancées par le syndicat, doit revoir ses modèles et méthodes de gestion afin de présenter des propositions susceptibles de contrecarrer celles du syndicat. De ce fait, la classe dirigeante organise à son tour des recherches-actions ouvertes à la participation du syndicat et des travailleurs. Les finalités de ces activités sont multiples : mieux comprendre les raisons du malaise, avoir le support technique nécessaire à l'élaboration des transformations, l'espoir étant que les recherches-actions permettent de parvenir à un accord avec les représentants des travailleurs. En termes de résultats, cette confrontation permit un enrichissement des propositions respectives. Et, grâce à sa capacité à se mettre à l'écoute des mouvements sociaux et à élaborer, à partir de là, une stratégie cohérente et praticable, le syndicat peut devenir le référant de tous ceux qui envisagent de profondes réformes de la vie sociale. Dans la réévaluation des savoirs informels des travailleurs et la valorisation d'une interdisciplinarité constructive des sciences sociales et des sciences de la production, le travail humain est défini dans sa centralité pour la construction sociale et psychique de l'homme, mais également, en tant que médiateur entre l'individuel et le collectif. 
 
 
Dans les années 1980, en Italie comme dans d'autres pays 30, il se produit une évolution importante des rapports sociaux de travail. Stefano Musso (2004, pp. 86-88, in Vincenti, 2013) : "Dans les années 1970 [...], l'usine est analysée comme le lieu central de l'organisation capitalistique du travail, de formation de la concurrence de classe et de développement de la lutte de classe [...] [mais] à partir des années 1980, on considère les entreprises comme des centres de décision et des espaces de relations sociales, à la croisée du progrès technologique, de l'évolution des marchés, des conflits sociaux, des orientations culturelles et des choix entrepreneuriaux et managériaux." 
 
L'arrivée de nouvelles technologies entraîne un renouvellement des modes et des thèmes de négociation et un changement des mentalités. Selon Saba (1992), les Organisations syndicales acceptent alors de reconnaître les impératifs sociaux. Le droit à l'information, qui était un moyen de pression pour négocier dans les années 70, remplit un rôle technique propre dans les années 80, notamment, sur le plan du droit d'information préventif en cas de restructuration. De nouveaux organes consultatifs sont créés (comités paritaires au niveau local et national), mais les lieux de consultation et de négociation sont séparés. Pour Bruno Trentin (Secrétaire Général de la CGIL, de 1988 à 1994), les années 80 voient l'émergence d'un nouveau modèle de participation des syndicats. L'idée d'une cogestion des mutations technologiques est dans l'air, mais il s'agit de codécision (sur le modèle suédois) plutôt que cogestion (sur le modèle allemand). En plus, il reconnaît l'importance des conditions du travail en considérant que "le problème de l'emploi est de plus en plus inséparable de la qualité de l'emploi et de la qualité du travail." 
 
Quant à la formation, elle tend à faire partie de la culture d'entreprise. Depuis la fin des années 1980, ce projet d'actions de formation est repris dans différents lieux en Italie même, tout en ayant été enrichi. C'est le cas à l'Université de Turin, bien entendu, où l'équipe d'Alessandra Re poursuit des "interventions formatives" et, depuis les années 1990, à l'Université de Bologne, avec Bruno Maggi et son équipe du Gruppo du Ricerca Organization and Well-being, pour qui c'est "l'agir organisationnel" qui est le centre de l'analyse et de l'intervention (Maggi, 1994, 2003; Rulli et Maggi, 1998; Rulli, 2010). 
 
Ces expériences ont inspiré et continuent à inspirer encore, bien au-delà des frontières de l'Italie. 
 
b) Cas de la France 
 
Au début des années 1980 31, en France, on est [pourtant] à préconiser des formes de négociation continue par problèmes, sans échéance fixée d'avance, afin de dédramatiser les échéances triennales des contrats nationaux de branche d'activité, qui, pour avoir atteint, par des sauts qualitatifs notables, une limite désormais infranchissable, semblent avoir épuisé toutes les virtualités de leur charge novatrice. 
 
 
 
 
30 Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne, Détails et nuances : en Italie, in Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne et al., Op. Cit., p. 167.  31 Weiss, Dimitri, Op. Cit., pp. 556-570. 
 
En somme, il s'agit d'une sorte de négociation habituelle au niveau national interprofessionnel, qui se déroulerait aux niveaux appropriés (interprofessionnel, de branche, d'entreprise), chaque fois que les problèmes se posent, ce qui signifie, implicitement, un devoir préalable de mettre de l'ordre dans l'articulation des niveaux contractuels, pour ce qui est des matières, des sujets, de la fréquence, et de prévoir un nouvel agencement des règles de la négociation. Sans oublier ce qu'on peut appeler le transfert de pouvoir, c'est-à-dire, le processus par lequel une Organisation emploie son pouvoir basé sur une situation contractuelle donnée, à un niveau donné, pour renforcer sa position contractuelle à un niveau supérieur (y compris du niveau local à celui macrosocial). 
 
Plusieurs années déjà, avant le début de la décennie 80, l'on a débattu, en France et ailleurs, autour de la négociation collective. Ce débat a tourné autour d'un éventail de questions se rapportant, notamment, à la structure, aux tendances tangibles de ladite négociation; à la nécessité ou non de placer la négociation collective d'entreprise au centre du système contractuel - en tant qu'élément porteur de tout l'édifice; à la nécessité ou non de considérer la négociation nationale comme point de suture obligé d'un système de négociation ordonné; à l'hypothèse que les partenaires sociaux se soient vus enlever une bonne partie de leur autonomie dans la fixation libre des clauses ordre distributif - en l'absence d'un moment essentiel d'homogénéisation des contenus salariales -; à la nécessité ou non de faire de l'entreprise le centre de gravité de la dynamique des relations du travail. Par rapport à ce dernier élément, le Conseil National du Patronat Français (CNPF) s'était, naguère, montré, du temps de premiers accords Renault, montré passablement méfiant à l'égard d'un niveau contractuel débouchant sur des accords susceptibles d'avoir des effets d'entraînement sur les entreprises les moins évoluées, qu'il jugeait dysfonctionnelles. Pour lui, l'entreprise seule peut trouver des réponses à la crise. Mais il faut qu'elle ait le moins de contraintes possible, et surtout pas d'ordre collectif : les accords d'entreprise ne lui apparaissaient que comme des succédanés des contrats "proprement dits" au niveau de la branche d'activité, la négociation professionnelle devant, d'ailleurs, au même titre que la loi - qui prive les partenaires sociaux de leur autonomie -, être délaissée au profit de discussions d'entreprise. 
 
Il a fallu également, pour le CNPF, encourager le principe des "politiques sociales individualisées" et une vision décentralisée de l'entreprise, traduite par une délégation accordée, à tous les niveaux, au personnel d'encadrement, cadres et agents de maîtrise - clé de voûte de l'entreprise; par le biais duquel établir des rapports directs avec le Personnel, en court-circuitant et en marginalisant la médiation opérée par les syndicats, sur lesquels "il ne faudrait jamais (aujourd'hui) tolérer de se déchargée de la responsabilité humaine de l'entreprise." Si attachement à "la politique contractuelle" il y a, elle devrait reposer plutôt sur des initiatives patronales que sur une politique unilatérale d'acceptation passive. L'appel à l'offensive patronale avait accompagné le constat d'un syndicalisme sur la défensive. À l'époque, la position du CNPF avait représenté, pour les syndicats, une remise en cause du principe même des contrats collectifs du travail; retourner à l'individualisation des rapports de travail signifiait pour les syndicats, replacer le salarié en position d'infériorité. 
 
Il est vrai que la négociation collective avait fini par devenir, dans les années 70, l'instrument unique de règlement de tous les problèmes sujets à controverse dans l'entreprise, tandis que s'élargissaient, comme dans la plupart des autres pays industriels, les limites de son contenu. Mais il s'agit de l'Italie, et non de la France. 
 
Ce qui fut défini, outre Alpes, par les dirigeants d'entreprises comme un excès de contractualisme, devint, en effet, non seulement l'outil prioritaire de gestion de la force de travail, mais s'étendit à la plupart des prérogatives managériales dans la direction des firmes. 
 
D'où, l'affirmation - reprise, d'ailleurs, des deux côtés des Alpes - que les relations du travail, par nature collective, avaient fini par occulter les aspects techniques de la gestion du Personnel; ce qui engendra une nouvelle réflexion sur la fonction, accompagnée de la résolution des managers d'occuper des espaces non négligeables, en mettant à jour, en renouvelant et en innovant lesdites techniques. C'est ce qu'on a appelé, depuis, les politiques du travail (éléments "politiques" de l'organisation du travail, mais aussi l'autre face de la médaille, les conditions de travail) et, plus généralement, la politique organisationnelle. 
 
D'où, également, un freinage, particulièrement, en France, à l'aube de 1980, des discours rénovateurs en style humaniste des chefs d'entreprises, et la volonté d'intégrer la dimension sociale de l'activité de l'entreprise dans la mesure de la performance de la gestion quotidienne de celle-ci, ainsi que l'avait constaté Guillaume Franck 32.   
 
D'où, aussi, du côté directorial - spécialement en France - la détermination explicite d'établir des rapports directs, non médiatisés, avec le Personnel et, de là, la volonté de redessiner les tracés des "sphères de souveraineté" respectives entre les employeurs et les syndicats, souvent perçue, et pas seulement en France, en termes de "volonté de restauration" de prérogatives (managériales) "agressées", notamment, par la voie contractuelle. En réalité, depuis que le syndicat, une fois institutionnalisé, négocia non seulement des problèmes d'ordre distributif (salarial), mais aussi la résolution des conflits destinés à assurer aux salariés des "droits constitutionnels" dans l'entreprise et, dès lors, la régulation des rapports de pouvoirs entre les acteurs.  
 
Ainsi, en qualifiant les conventions collectives de travail d'"excès du collectif", et en les accusant de " stériliser le progrès social au la base", sans laisser une marge de manœuvre suffisante aux entreprises pour leur gestion sociale, le CNPF se prononce, en début des années 1980, pour des accords limités, pour une "expérimentation" locale poussée et une mise en veilleuse des obligations légales. 
 
En revanche, il faut souligner la conjugaison plutôt favorable d'événements survenus dans trois domaines, depuis les années 1970 33 : droits syndicaux nouveaux reconnus et élargis, droits nouveaux à la formation continue rémunérée - dont la formation syndicale - et soutien aux actions d'amélioration des conditions de travail par la création d'institutions ou de dispositifs soutenue par les pouvoirs publics. Bien entendu, ces institutions et dispositif ne sont pas créés ex nihilo, depuis des années. Leur existence ne signifie pas non plus que la question est réglée une fois pour toutes, mais que, toutefois, des opportunités nouvelles sont offertes, ouvrant un peu plus "le champ des possibles", cher à Jean-Paul Sartre (1943) et à Ivar Oddone (1977). 
 
 
32 Franck, Guillaume, La gestion du personnel en France : le discours et la réalité, in Revue Française de Gestion, Septembre-Octobre 1979. 
 
33 Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne, Analyse du travail, recherche, formation et action syndicale - Quelques scénarios caractéristiques : en France, in Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne, Op. Cit., p. 49. 
Parmi les droits sociaux importants, il y a lieu d'indiquer : la reconnaissance de la section syndicale d'entreprise, en 1968; la création de la Commission de travail au sein du comité d'entreprise, en 1973, puis, l'élargissement du domaine de compétences des CHS (créés en 1947) aux conditions de travail par la création des Comités hygiène, sécurité et conditions de travail (CHS-CT), ainsi que le "droit d'expression des salariés" sur les lieux de travail en 1981-1982 (Lois Auroux). Ces dispositifs seront considérablement développés dans la décennie 2000. 
 
4.3.2.1.2.3.1.2.2.2. Négociation collective, participations directe et indirecte 
 
La négociation collective 34 est une forme de participation car, correctement conduite, elle est un moyen le plus efficient d'accorder aux salariés le droit d'intervenir dans les décisions qui affectent leur vie au travail, "un droit qui est ou doit être la prérogative de tout travailleur dans une société démocratique." 
 
Mais, droit collectif, par excellence, la participation aux prises de décisions s'effectue essentiellement à travers des Organisations formelles spécifiques, à l'exclusion d'individus pris comme tels et de groupes informels, privilégiés, eux, par les formules de participation directe. Cette dernière, typique d'une approche de nature mutualiste ou consensuelle, rejette le conflit ouvert, vu par l'approche contractuelle comme étant regrettable, mais le plus souvent inévitable, en tant qu'ultime recours dans le règlement des controverses entre les parties. 
 
Participation conflictuelle, ou encore "collaboration antagoniste" ou "coopération compétitive", la négociation collective, forme coopérative du conflit, qui permet l'échange entre les parties, ne doit, en aucun cas, être perçue, en France et ailleurs, comme l'opposé absolu de l'approche mutualiste. Les deux méthodes coexistent souvent dans la même profession, et dans la même entreprise, et il existe certaines manières de procéder qui combinent les deux conceptions. 
 
La participation indirecte (collective, institutionnelle), cultivée plutôt en Europe, sans  être absente, pour autant en Amérique, sous l'appellation de démocratie industrielle - encore que, dans les pays scandinaves, par exemple, ce dernier terme soit lié à la démocratisation des rapports sur le lieu de travail - est une approche d'ordre structurel, formellement organisée, tendant à accroître l' " égalisation" du pouvoir, grâce à une représentation par délégation (éligible ou non) auprès de conseils (d'administration ou de surveillance), de comités (d'entreprise), etc., agissant à différents niveaux du processus de décision managérial, et dont l'un des mécanismes les plus utilisés et efficients la négociation collective, est habituellement l'apanage, dans son acception juridique, de l'Organisation syndicale. 
 
L'autre grande tendance participative contemporaine, la participation directe, qui repose sur des rapports directs entre le management de l'entreprise et son personnel - noués, si possible, en dehors de toute médiation syndicale ou institutionnelle -, est concernée par le contenu au jour le jour du travail de l'ouvrier et vise à accroître l'autonomie et la "discrétionnalité" de l'homme au travail.  
 34 Weiss, Dimitri, Op. Cit., pp. 564-570. 
 
 
 
 
Appelé également management participatif, il s'agit d'une approche plutôt nord-américaine de type comportemental, importée en Europe, grâce, notamment, aux étudiants formés aux États-Unis. Il s'agit d'un style informel de leadership face-à-face, par lequel les supérieurs entraînent leurs subordonnés, par différents moyens, à un partage informel des décisions sur les lieux de travail. 
 
Ces deux approches de la participation ne sont pas mutuellement exclusives. La participation indirecte présente comme inconvénient l'exclusion fréquente des niveaux inférieurs de l'encadrement du processus participatif. La participation directe, telle qu'elle fut encouragée, en France, les a réconfortés dans leurs attributions intermédiaires, tout en portant l'initiative à ses conséquences extrêmes, c'est-à-dire, en visant la marginalisation, voire l'élimination du syndicat. 
 
Un développement simultané et équilibré des deux approches est possible et souhaitable, les deux approches agissant côté à côté dans une division optimale du travail, et dans les conditions d'un support réciproque - l'institutionnel allant de pair avec le comportemental. 
 
Représenter des intérêts collectifs, veut-il représenter une somme d'intérêts individuels, ou une série d'intérêts individuels caractérisés par des rapports de connexion, le sujet collectif étant le nom, ou un pur symbole, qui couvrirait une demande hétérogène ? L'intérêt collectif serait-il, à la fois, individuel et extra individuel, prémisse et fondement de l'organisation du groupe dont il représente et exprime le principe organisateur ? Serait-il tout simplement, l'intérêt d'une pluralité de personnes pour un bien apte à satisfaire un besoin commun ? Disons qu'il s'agirait d'un point de rencontre, d'une synthèse qui concilie les intérêts en jeu, et que, plus spécifiquement, l'intérêt syndical peut parfois être atteint à travers celui d'une ou de plusieurs personnes déterminées. 
 
Point de rencontre, synthèse, veut dire aussi - à moins qu'il s'agisse d'un bloc monolithique inconcevable en démocratie - que, aussi bien pour le syndicat que pour le management, la négociation externe, organisationnelle, est accompagnée (précédée) d'une négociation interne. Une négociation intrasyndicale, qui pourrait être, à son tour, divisée, surtout en pays latin, en verticale, entre deux niveaux organisationnels, horizontale, entre divers composants poli tricot syndicaux, et diagonale, quand elle combine les deux caractères. Plus largement, une négociation intraorganisationnelle - qui peut, notamment, préluder une négociation interorganisationnelle, entre les deux collectivités organisées, que sont les Organisations d'employeurs et de salariés -, peut comporter également une négociation intersyndicale, en pays de pluralisme syndical, comme la France et l'Italie, entre les divers syndicats prenant part aux discussions avec les employeur, voire, dans certains cas et dans certains pays, d'une négociation que les Italiens appellent collatérale, et qui impliquerait d'autres Organisations, politiques ou autres, qui opèrent parallèlement et, de manière auxiliaire, à celle syndicale. 
 
Défendre, de manière rigoriste, les intérêts collectifs, avait, surtout en Italie, mais aussi parfois en France, conduit à transformer les rencontres contractuelles entre les partenaires sociaux en exercice d'un droit de veto, qui voyait les représentants syndicaux, réagir, naturellement, aux propositions et aux décisions du management, mais systématiquement par le rejet, ce qui a soumis la négociation collective classique à des interrogations multiples, dans le cadre du vaste débat sur la démocratie industrielle, qui n'est pas prête de finir, notamment, par rapport à d'autres formes de participation indirecte dans l'entreprise. 
 
Alors, une véritable alternative à la négociation collective communément pratiquée ne serait-elle pas une pratique des rapports contractuels entre le management et les travailleurs organisés qui, poussée au-delà des pesanteurs historiques de leurs expériences communes basées sur la pure diversité, les conduirait, dans le respect de leurs autonomies respectives, à une réponse plus appropriée à la demande sociale, telle qu'elle se manifeste sur les lieux de travail ? 
 
La négociation collective ne serait-elle pas, en effet, confrontée aux mutations, parfois radicales, qui s'entrevoient dans la structure économique et dans l'appareil industriel, aux nécessités découlant - objectivement - de grandes opérations de reconversion et de restructuration, et qui appellent à l'innovation, à la diversification, à la décentralisation - voire à la concentration de la production 35 ? 
  
De telles transformations ne peuvent ni s'octroyer, ni se décréter, rappelait Jean Chaban-Delmas au congrès du Centre des Jeunes Dirigeants, en juin 1980. Et il importe, ajoutait-il, d'explorer par la négociation collective, notamment, les améliorations susceptibles, non seulement de concilier, mais aussi d'épauler le dynamisme et l'efficacité des entreprises par la promotion du monde salarié. 
 
Les partenaires sociaux, y compris les syndicats - qui, malgré leurs servitudes et leurs faiblesses, et la tentative, ou la tentation, de marginalisation à laquelle ils se virent soumis, à l'époque, restent non seulement une force dialectiquement conflictuelle, mais un interlocuteur insubstituable - ne doivent-ils pas se trouver à la hauteur des problèmes que cette confrontation implique ? 
 
Si, dans la décennie 80, on a vu, dans un contexte même de contrôle ouvrier, le syndicat et la Direction participer, ensemble, à la résolution des problèmes déterminés et à la gestion des situations particulières, tout en maintenant, bien entendu, chacun son propre rôle et sa propre identité, voire en se laissant guider par leur propre logique respective, ne peut-on trouver, dans une vision d'avenir, des objectifs communs ? 
 
En d'autres termes, des tentatives d'un syndicat qui ne puisse faire l'impasse, comme le disait, à l'époque, Edmond Maire, ex-Secrétaire Général de la CFDT - sur l'avenir du travail - pose au salariat organisé, des questions étrangères à ses modes traditionnels de raisonnement et d'action, et d'un management également orienté vers le futur, confrontés tous deux aux besoins d'évoluer vers des rapports plus appropriés aux temps que nous vivons, et laissant donc à l'arrière-plan les termes traditionnels de leurs relations historiques, seraient-ils réalisables ? 
 
Ne sommes-nous pas arrivés, aujourd'hui et plus que dans la décennie 80, à un moment nécessaire de transformation de la culture des relations industrielles où, pour paraphraser Enzo Spaltro, on devrait passer des rapports du travail au travail sur les rapports ? C'est-à-dire, sur les conflits, en voyant les relations du travail comme un effort conflictuel, certes, mais commun, tendu vers la réduction du coût du stress et de la déshumanisation ? Peut-on imaginer une négociation collective "créatrice" ? 
 
La réponse - à la dernière question -, pour  être positive, a trouvé, dans la décennie 80, un appui expérimental en terre américaine : un syndicat, l'Oil Chemical and Atomic Workers International Union, et la filiale canadienne de Shell, société multinationale, avait conclu, pour la première fois, dans le monde industriel, un contrat collectif en consonance avec la conception d'une Organisation post-bureaucratique, visant à assurer un haut degré de la vie des salariés, centrée sur l'autocontrôle, l'apprentissage et la participation, et une structure évolutive basée uniquement sur la spécification de ce qui est fondamental pour le fonctionnement de l'Organisation. 
 
Il s'agit du Design conjoint, au Canada, d'un complexe chimique pour la fabrication de l'alcool propylène et isopropyl; Design conjoint technique et social d'une usine à processus continu et automatisé, avec la participation du syndicat et du management, traduit en termes contractuels, et qui constitue une réaction, en tant que conception organisationnelle et du Job Design, à la bureaucratie traditionnelle. Selon les analystes de cette expérience, il est douteux que de telles formes nouvelles d'organisation puissent sur vivre à terme en dehors du contrat collectif, source et fondement de l'opération. 
 
4.3.2.1.2.3.1.3. Participation financière 
 
L'entreprise 36, photographiée, à un moment donné, laisse apparaître dans son Bilan les biens qui lui appartiennent et qui sont classés à l'actif par ordre de liquidité croissante, en partant des frais d'établissement et des immobilisations, pour aboutir aux valeurs disponibles. En regard, figurent au Passif, par ordre d'exigibilité croissante et avec leur indication d'origine, du Capital aux Dettes à Court Terme, les fonds qui ont dû être employés pour constituer ces richesses. 
 
Cette présentation sommaire serait complète, si l'entreprise n'avait pas encore fonctionné. En revanche, si l'exploitation a commencé, un poste figure à l'actif soit au Passif, suivant qu'il est négatif ou positif, le Résultat. 
 
Celui-ci ne représente, cependant, pas exactement la différence que l'entreprise aura constatée entre ses ventes et ses charges. C'est pourquoi, il apparaît utile d'insister sur la formation du profit de l'entreprise. 
 
4.3.2.1.2.3.1.3.1.1. Du profit  
 
Il serait théoriquement possible d'enregistrer au Bilan, de manière détaillée, les opérations bénéficiaires et déficitaires au fur et à mesure qu'elles se produisent. Cette manière de procéder serait, cependant, très mal commode et, en pratique, la formation du Résultat est retracée dans les Comptes d'Exploitation et de Pertes et Profits, avant de figurer en une ligne au Bilan. 
 
On a pu dire que "l'apparition d'un profit pour une entreprise résulte toujours d'une dénivellation entre Prix de Revient et Prix de Vente. Cette dénivellation et un déséquilibre dans l'économie et ce déséquilibre est un moteur; c'est lui qui détermine la décision de créer l'entreprise, puis, toutes les décisions concernant ses activités." 
 
 
 36 Ballot, Pierre, La participation financière, in Weiss, Dimitri - Morin, Pierre, Op. Cit., p. 575. 
 
 
 
 
Dans une optique classique, le profit, et singulièrement le bénéfice net, après paiement de l'impôt sur les sociétés, rémunère les apporteurs de capitaux; il est,  en quelque sorte, l'intérêt des sommes mises dans l'entreprise. 
 
Si les amortissements permettent de faire exactement à l'obsolescence des immeubles et des matériels, le bénéfice net peut servir, pour partie, à faire face au développement de l'affaire, et, pour le solde, être distribué à ses propriétaires. 
 
Il rémunère le risque qu'ils ont pris et ne paraît la séparable du pouvoir qu'ils ont de gérer l'entreprise. 
 
De leur côté, les salariés concourent à la formation du profit : leur contrat de travail institue des obligations entre l'employeur, d'une part, et eux-mêmes, de l'autre : au premier de payer un salaire, aux seconds, de remplir un certain nombre de tâches. Le salaire, qui constitue une part souvent importante de la Valeur Ajoutée au matériau brut pour aboutir au produit fini, est dû, indépendamment du profit réalisé, tant que l'entreprise existe et que le contrat n'a pas été dénoué. 
 
À la prise d'un risque financier, au pouvoir de décision et au profit aléatoire qui peut être important, correspondrait donc l'apport de la force de travail, la subordination et un revenu limité, mais garanti. 
 
La logique systématique prévalant entre l'entrepreneur et le salarié, et qui justifierait l'affectation du bénéfice de l'affaire au premier, mérite néanmoins quelques explications complémentaires : 
 
· L’amélioration de la productivité propre du salarié, c'est-à-dire, celle qui provient de son effort, à conditions d'organisation et à matériels équivalents, peut théoriquement ne pas lui apporter de salaire supplémentaire, tout en engendrant du profit pour l'entrepreneur; 
 
· L’absence de risque pour le salarié pourrait être soutenue si celui-ci, perdant son emploi, pouvait accédèrent immédiatement à un autre, de qualification identique, lui permettant de retrouver le salaire antérieur. Or, ceci est souvent difficile et explique l'institution par l'État et les partenaires sociaux de mécanismes amortisseurs des chômages financés par les entreprises et aussi par les salariés, en tant que tels, en tant que contribuables; 
 
· Il est difficile de soutenir que pouvoir et profit soient aussi liés qu'il y paraît, dès l'abord : une distinction peut être opérée entre les pouvoirs de gestion courante et ceux de direction stratégique de l'entreprise, mais l'analyse démontre - dans bien des cas - que la direction de l'entreprise ne s'accompagne pas obligatoirement de la propriété, et donc du profit qui en découle éventuellement. 
 
La dissociation des trois concepts conduit peu à peu les salariés à associer au concept du risque qu'ils encourent eux-mêmes, celui de l'exercice de pouvoirs dans l'entreprise, avec l'idée dominante qu'il s'agit de contrôler que de diriger. À l'inverse, le patronat se refuse de céder ses prérogatives de direction et de gestion aux salariés, mais ne répugne pas à l'idée de leur rétrocéder une partie du profit. C'est ainsi que l'on a pu soutenir, dans les années 1970, que les problèmes liés à la participation au profit ne peuvent pas se résoudre, sans que le soient corrélativement, et d'une manière cohérente, ceux relatifs à un partage de risques et à une participation au pouvoir au sein de l'entreprise. 
 
4.3.2.1.2.3.1.3.1.1.1. Le partage du profit  
 
Le partage du profit peut s'imaginer sous différentes formes à partir de l'observation du Compte d'Exploitation. 
 
Les deux premiers modes sont directement centrés sur l'activité du salarié et trouvent le fondement de leur efficacité dans la perception directe, par celui-ci, de la corrélation entre son effort et l'effet bénéficiaire qui en résulte. Ils devraient conduire théoriquement à une modification du pouvoir sur le lieu de production étant donné que leurs résultats ne peuvent être tangibles que, lorsque les salariés disposent d'une marge d'autonomie suffisante pour modifier l'organisation du processus de production locale et la manière d'accomplir leur propre travail. 
 
4.3.2.1.2.3.1.3.1.1.1.1. L'intéressement aux économies réalisées 
 
Il suppose l'établissement d'un coût de production incluant la consommation de matière première, d'énergie, de fournitures et la mesure du gain réalisé par le salarié sur le coût prévu lors de l'accomplissement de la tâche. 
 
Cette forme de partage du profit a été conçue dans l'espoir d'associer plus étroitement les salariés à l'entreprise et à obtenir d'eux qu'ils identifient leur intérêt à celui de l'employeur. 
 
4.3.2.1.2.3.1.3.1.1.2. L'intéressement des salariés aux bénéfices 
 
Il peut sembler plus simple de trouver un mode de répartition du bénéfice avec les salariés que de mesurer l'effort de productivité d'une unité. 
 
En réalité, ce partage ne va pas non plus sans problèmes puisqu'il est possible de l'envisager de trois manières différentes : 
 
a) la logique conduit à partager le bénéfice d'exploitation, parce qu'il traduit le résultat de l'exercice. Trois observations peuvent atténuer cette apparence de simplicité : 
 
· L’effort de productivité des salariés, conduisant à un accroissement du bénéfice d'exploitation, profite en premier lieu à l'État. Les salariés ont donc davantage d'intérêt à obtenir des améliorations de leur rémunération que d'escompter tirer parti de la répartition du bénéfice; 
 
· La politique suivie par l'entreprise, en matière d'amortissement, a un effet évident sur le montant du bénéfice d'exploitation. 
 
Son intérêt est alors antagoniste de celui ses salariés, parce qu’elle sera conduite à ajuster son bénéfice, de manière à disposer de ce qu'il est souhaitable de distribuer aux apporteurs de capitaux. 
 
Bon nombre d'entreprises, dont la rentabilité brute est élevée et qui sont en période de croissance, ne font apparaître aucun bénéfice d'exploitation, vu que le renforcement de leur capacité de production leur permet de passer des amortissements importants. D'autres ont, du fait de la nature de leur activité, des immobilisations de montant élevé et des possibilités d'amortissement qui abrutissent à l'extériorisation d'un bénéficie d'exploitation limité. 
 
À l'inverse, des entreprises de services ne nécessitant que peu d'installations et de matériels et présentant une rentabilité convenable, auront des amortissements faibles et un bénéfice d'exploitation très voisin de leur capacité bénéficiaire brute. 
 
· Les dotations aux provisions peuvent également être un sujet de perturbation du bénéfice, du fait décalage entre le montant de leur contribution et celui de leur utilisation. 
 
b) On peut choisir comme base de répartition le bénéfice net total tel qu'il ressort du Compte de Pertes et Profits; cette donnée ajoute des facteurs erratiques aux incertitudes décrites supra. S'il s'agit des pertes ou des profits sur les exercices antérieurs, on peut encore soutenir que le lien avec l'exploitation existe même s'il ne concerne pas, en totalité, les mêmes salariés. Mais que dire des pertes ou profits exceptionnels ? On peut parfaitement imaginer le cas d'une réintégration de provision constituée, au fil des années, en vertu d'une décision de la Direction Générale des Impôts et dont cette Administration finit par contester le bien-fondé : elle va profiter sous forme massive à des salariés tout à fait différents de ceux qui ont concouru à la formation de cette position. 
 
c) On peut enfin imaginer de retenir comme base de répartition le bénéfice tel que déclaré sur les documents que l'entreprise envoie au fisc pour l'établissement de l'impôt sur les sociétés. Cette troisième possibilité s'écarte plus encore de l'activité économique de l'entreprise et offre peu de perméabilité à la compréhension - du non spécialiste. 
 
Il sera donc difficile, contrairement à ce que l'on pourrait croire, de stimuler les travailleurs avec cette forme de participation, tant son calcul comporte d'incertitudes, d'obscurités, et s'éloigne de l'activité. Cela ne signifie pas que les salariés s'en désintéresseront : un intéressement convenable aux bénéfices est perçu comme un élément de confort supplémentaire, mais ne va pas de pair, en l'absence d'éléments simples d'information sur son contenu et l'influence du facteur travail sur la quantité, avec un renforcement de l'activité générale des salariés. 
  
4.3.2.1.2.3.1.3.1.1.3. L'intéressement des salariés au capital de l'entreprise 
 
Cette forme d'intéressement, qui vise à faire acquérir au salarié le comportement de copropriétaire de l'affaire, peut se réaliser de plusieurs manières : 
 
· L’entreprise peut, à l'occasion d'une augmentation de capital par apport d'argent frais, inciter ses salariés à souscrire des actions en leur accordant des conditions avantageuses d'acquisition ou en les y aidant par des prêts; 
 
· On se rapproche plus du partage du profit, lorsque l'entreprise procède à une augmentation de capital par incorporation de réserves et distribue à son Personnel une partie des actions ainsi créées, selon des modalités qui, par exemple, avantagent substantiellement les salariés anciens et qualifiés; 
 
· Une autre démarche consiste, pour l'entreprise, à racheter ses propres actions pour ensuite en faire bénéficier ses salariés. 
 
Ces différences voies d'accession à l'actionnariat, qui conduisent à solidariser le salarié et l'entreprise, assurent au premier une part dans la répartition ultérieure du profit et un gain d'une autre nature sous forme de plus-value du titre, lorsque l'entreprise exerce un certain attrait sur le marché boursier. 
 
On peut s'interroger sur l'effet matériel de l'actionnariat eu égard au fait que le nombre d'actions détenues ne permet, généralement, pas aux dividendes perçus d'avoir une influence notable sur les revenus des intéressés. De leur côté, les différences positives ou négatives sur la valeur de négociation du titre, qui n'apparaissent pas - toujours -, relèvent d'une grande logique, aux yeux mêmes des spécialistes de la Bourse, ne peuvent que désorienter et pousser à la défiance le salarié qui le détient. Le titre est alors vendu dès que possible pour procurer un surcroît de revenus ou plus rarement pour être réemployé en valeurs au comportement moins aléatoire 37. 
 
4.3.3. Quid de la coordination des efforts et de l'amélioration de la productivité ? 
 
4.3.3.1. La transformation du travail 
 
Pour redonner à un travail existant un contenu acceptable ou pour concevoir en vue d'une production nouvelle, un travail satisfaisant, l'Organisation (l'entreprise) peut agir, conjointement ou isolement, dans trois domaines 38 : 
 
i) Compétence mise en œuvre 
 
Tout travail qualifié est d'abord et avant tout utilisateur de savoir et de savoir-faire, en un mot, de compétence. Cette compétence ne correspond pas obligatoirement à un enseignement officialisé, à un diplôme reconnu, car elle peut être la connaissance des produits de l'entreprise, ou de ses clients, ou de ses procédures. Elle peut être l'expérience acquise par l'exercice même du travail. À l'inverse, tout système de travail conçu, de telle sorte que le dernier recruté, sans formation, peut, en quelques heures, remplir n'importe laquelle de ses fonctions est déqualifiant. 
 
L'élargissement des tâches, la constitution d'équipes dites "autonomes", et, de manière plus justifiée, "polyvalentes", constituent deux des moyens parmi d'autres, de réintroduire la compétence dans des travaux conçus d'origine pour n'en pas exiger. 
 
Cette ergonomie de correction est utile, mais il est plus satisfaisant encore de concevoir les travaux nouveaux, de telle sorte qu'ils exigent la mise en œuvre d'un certain savoir et d'un certain savoirfaire. 
 
 
 
ii) Responsabilité à assumer 
 
En séparant l'exécution de la conception et du contrôle, en divisant cette exécution en une multitude de mini-opérations, l'organisation taylorienne a enlevé aux exécutants, en même temps que tout le pouvoir sur les méthodes, toute réelle responsabilité. On ne peut pas être responsable d'un travail tel que l'on ne puisse rien y décider. 
 
De la même manière, un agent de maîtrise qui n'a d'autre rôle que de faire exécuter les décisions des services dits d'assistance : méthodes, approvisionnements, planning, entretien, contrôle, Personnel (qui, en réalité, commandent à sa place) est tenu pour responsable des résultats, alors qu'il n'a pas réellement le pouvoir de les assumer. Au même titre que les ouvriers qu'il est supposé commander, il exerce une fonction déqualifiée. 
 
La nécessité de redonner à chacun, exécutant ou "chef", de réelles responsabilités, condition d'une réelle qualification, conduit à réintégrer au travail, sous le nom d'enrichissement des tâches, des opérations qui n'auraient jamais dû être séparées. Demander à un ouvrier sur machine outils de contrôler ses pièces ou à une employée commerciale de signer elle-même les lettres qu'elle rédige, n'ajoute pas au savoir nécessaire, mais donne au travail un sens différent et toute autre valeur. 
 
Cette démarche qui conduit à confier à une même personne, ou à une même équipe, des attributions jusqu'ici dispersées, conduit, en contrepartie à limiter le champ d'application des tâches. 
 
iii) Communications 
 
Cette dimension psychosociale du travail constitue un élément important de la qualification dans certaines fonctions, commerciales, par exemple, et dans ce cas, généralement, reconnu. À l'inverse, dans les travaux de production d'ateliers et même désormais de bureaux, la parcellisation des tâches puis l'attribution à chaque personne, nommément désignée, d'une petite part de la tâche découpée, a conduit à réduire considérablement et parfois même à interdire pratiquement toute communication entre les exécutants. 
 
Pour les fonctions qui ont été appauvries de toute communication avec autrui la première étape, consiste à rétablir ces communications. 
 
 
37 L'intéressement à la productivité constitue également une autre forme de participation financière. Il s'agit - en substance - de réaliser un gain sur le temps qui a été alloué pour réaliser une tâche. Il est déterminé, selon une formule du type : X = Heures allouées - Heures travaillées/Heures travaillées. Le coefficient X, appliqué au salaire, permet de calculer le montant de la prime. Cette formule, éventuellement corrigée en vue de limiter ses conséquences extrêmes, positives ou négatives, associée à un salaire de base modeste, a longtemps constitué le moyen de la rémunération au rendement. Dans la mesure où elle vient améliorer un salaire forfaitaire au niveau du marché, elle constitue un mode de partage du profit. Il convient d'ajouter que le salarié peut être amené à posséder individuellement des actions de l'entreprise qui l'emploie. C'est ce que l'on peut appeler l'actionnariat direct, c'est-à-dire, celui où le salarié est en mesure de jouer le rôle d'un actionnaire classique. Au lieu d'être actionnaire direct, le salarié également l'être, par le truchement d'une association - fonds collectif, société d'investissement - qui gère un portefeuille de valeurs mobilières (Cf Ballot, Pierre, Op. Cit., p. 579 et pp. 604-608). 
 
38 Jardillier, Pierre, Stratégies et méthodes de changement dans l'entreprise, in Weiss, Dimitri - Morin, Pierre et al., Op. Cit., pp. 162-166. 
Les étapes suivantes sont plus significatives d'une nouvelle conception des systèmes de travail. Elles consistent à permettre à chaque salarié de s'exprimer sur l'organisation de son propre travail. Car la capacité de chaque exécutant à fournir cette contribution, n'est pas douteuse et provoque un véritable besoin de le faire, si aucune possibilité d'expression n'est offerte à celui qui veut s'exprimer. La frustration qui en résulte, conduit immanquablement à des troubles. En sus, ceux qui réalisent le travail, sont, généralement, fort bien placés pour apprécier la valeur et les insuffisances du dispositif en place et proposer des solutions. En se privant de leur avis, l'entreprise fait un piètre calcul.  
 
La nécessité d'adapter le travail aux hommes d'aujourd'hui, de réintroduire la qualification qui lui a été retirée, de l'assortir de conditions d'exercice acceptables, ne fait pas de doute. 
 
Ce changement cependant, pour nécessaire qu'il soit, est difficile à réaliser, parce qu'il se heurte à de multiples obstacles. 
 
La résistance au changement est un des thèmes dominants de la psychologie et de la sociologie du travail, et de multiples moyens de la vaincre ont été proposés, depuis plusieurs décennies. Elle est présentée, bien souvent, comme l'attitude de conservatisme passéiste, rétrograde, réactionnaire de salariés hostiles au progrès et pour cela même, au changement; bien que progrès et changement ne soient pas toujours synonymes. [Les entreprises changent, et c'est fort heureux, car il est aussi des changements qui constituent des progrès, et les entreprises savent un peu mieux, aujourd'hui, comment réaliser l'un par l'autre] 39. 
 
4.3.3.2. Amélioration de la productivité versus performance professionnelle ? 
 
En évoquant la nécessité pour les Organisations d'opérer une requalification du travail, de déployer des stratégies de changement organisationnel visant à combattre la résistance au changement - et même l'inertie organisationnelle, une question taraude notre esprit : "L'amélioration de la productivité [économique] devrait-elle se mettre en porte-à-faux de la performance professionnelle ?" À première vue et dans bien des cas, les interventions du Développement organisationnel 40 ont pour but de hisser l'entreprise à un niveau supérieur d'efficacité. Elles recherchent parfois, à ce titre, une meilleure adéquation du système de travail et de ses conditions d'exercice à la population de l'entreprise parfois, mais parfois seulement, et, le changement visé consiste, à l'inverse, à convaincre les salariés de supporter un peu moins mal un système de travail intrinsèquement inadapté. Et cet aspect quelque peu manipulatoire fait de ce changement-là une caricature teintée de relents de "relations humaines"; changement que d'aucuns interpréteraient comme issu d'un "néo-taylorisme." 
 
Il s'agit donc parfois d'un changement pour l'Organisation et contre les individus, ou encore plus pour l'Organisation et mieux pour les individus. Or, un tel changement ne peut qu'être source de frictions, de frustrations, de léthargie, et accroître la résistance au changement et l'inertie organisationnelle, au lieu de les combattre. 
 
 
39 Les changements organisationnels sont appelés à être humainement et économiquement source de progrès, de performance, possibilité accrue, pour les Organisations, de se projeter dans l'avenir. 
 
4.3.2.2.1. La dimension formative dans la transformation du travail 
 
Si l'on parle - aisément - des transformations des représentations que suppose toute transformation de la situation de travail 41, il est peu fait mention des processus aboutissant à ces changements de représentations. Or, il semble nécessaire de considérer l'intervention ergonomique, qui entre dans le cadre plus large de l'intervention en milieu de travail, non seulement comme l'acte de "prendre part à une action, à une affaire en cours, dans l'intention d'influer sur son déroulement", mais de la considérer aussi comme une expérience sociale partagée. 
 
La transformation du travail suppose - donc - la transformation des représentations des acteurs, ce qui suppose, à son tour, un travail, plus ou moins conscient d'appropriation d'autres points de vue sur le travail. La réflexion sur le travail nécessite, comme le suggère Yves Clot (1995), nécessite que le travail soit un milieu de formation (une action collective) et de considérer les acteurs comme ses sujets actifs, en projet. 
 
Dans cette perspective, il importe de focaliser la réflexion sur la dimension collective de l'activité d'analyse du travail. Cela suppose des relations et interactions entre des personnes ayant un différentiel de savoirs. Comme l'indique A. Hatchuel (2000), l'action collective doit se lire sur un principe de non-séparabilité du couple " savoirs-relations." Selon cet auteur, en effet, dans toute interaction humaine coexistent toujours un mode de relation ("autorité", "coopération", etc.) et un différentiel de savoirs (chaque personne humaine possédant son " capital de savoirs"). Dès lors que "savoirs" et "relations" ne sont pas superposables, il peut s'opérer un "apprentissage croisé" dans les interrelations, "tout en garantissant le maintien de l'autonomie d'action de chacun." Cela suppose des conditions. Ce modèle de relations humaines paraît parfaitement compatible avec l'idée que se font les ergonomes avec les différents acteurs et, notamment avec les salariés considérés experts de leur situation de travail. 
 
De la même manière, la dimension formative dans la transformation du travail, nous amène à considérer les savoirs professionnels 42 (Dugué, 1994) impliqués dans la réalisation du travail, ne sont pas que techniques, même dans des emplois à forte composante manuelle. "L'intelligence pratique" (Dejours, 1993) implique un ensemble de savoirs "stratégiques" (Teiger, 1993) qui permettent de faire et d'apprendre dans diverses situations. Les "savoir-faire de prudence" qui visent à se protéger tout en répondant aux exigences de production, en sont un bon exemple. Ce savoir-agir professionnel ou cet agir avec compétence, comme le dit Guy Le Boterf (2001, pp. 83, 91), peut être découpé en trois catégories de savoirs identifiés par Richard Wittorski (1997, p. 195). Celles-ci montrent bien le rapport à l'action : les savoirs dans l'action produits, au cours de l'action; les savoirs sur l'action produits par une réflexion rétrospective sur l'action qui permet de les identifier, les reconnaître, les nommer et les formaliser; les savoirs pour l'action, produits, au cours d'une réflexion anticipatrice de changements pour l'action permettant de se représenter mentalement de nouvelles séquences opératives, de nouvelles dispositions pour agir. Afin de refléter leur diversité et leur complexité, il s'agit, en substance, des savoirs technico-matériels, savoirs relationnels et savoirs organisationnels. 
 
40 Jardillier, Pierre, Op. Cit., pp. 166-167. 
 
41 Guillon, Frédérique, La dimension formative de l'intervention de transformation, in Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne et al., Op. Cit., pp. 395-396.  
Il est plus souvent consensuel de considérer que le contexte joue un rôle important dans l'apprentissage, mais peu de recherches ont étudié les obstacles et leurs effets. C'est pourquoi, les ressources et les contraintes sont, dans bien des cas, analysées en fonction de trous environnements interdépendants identifiés comme composantes du contexte : matériel, relationnel et organisationnel. Le temps y constitue un facteur critique, et tout peut être ressource ou contrainte sans toujours, a priori, ce qui le sera et pour qui (Teiger, 1993). 
 
Dans ces conditions, les savoirs, les stratégies impliquées dans des situations d'apprentissage, ne préexistent pas entièrement à l'action. Il faut les construire et cette construction suppose un processus "situé" qui se rattache à l'action, à la culture et à l'histoire collectives et qui se poursuit tout au long de la vie professionnelle et de la vie privée; les bénéfices et les coûts humains des situations de formation et d'apprentissage (souvent mal connus) sont en relation avec la dynamique des compétences dans l'entreprise, la recherche d'efficience humaine [en lien avec le développement organisationnel. D'où, il importe pour les Organisations de réfléchir constamment sur l'incidence de la formation des acteurs à l'analyse du travail et à la mise en perspective de cette analyse sur les transformations s'opérant sur les lieux du travail. 
 
4.3.3.2.1.1. L'incidence de la formation des acteurs à l'analyse du travail sur l'Organisation 
 
Au cours des 30 dernières années 43, les potentialités attribuées au processus d'apprentissage, lorsqu'il est ancré sur le lieu de travail, se sont imposées. Le recours à la notion d'expérience en a connu un essor qu'Ivar Oddone n'avait, sans doute, pas soupçonné lors de l'écriture de l'ouvrage consacré à la redécouverte de l'expérience ouvrière. 
 
Catherine Teiger et Marianne Lacomblez ont mis en perspective les approches liées au processus d'apprentissage - sur le lieu du travail - qui croisent deux axes correspondant aux dimensions du paradigme liant analyse du travail, formation des acteurs et transformation des situations. D'une part, il s'agit de s'appesantir que le développement de l'expérience dans trois domaines : la qualification professionnelle, les "savoir-faire de prudence" et les capacités de transformation. D'autre part, il s'agit de l'intervention dans sa dimension formative (ou formatrice), y compris pour les intervenants, notamment, quand elle est menée, selon une démarche participative. 
 
Le moment des années 1980-1990 44 a été décisif pour l'élargissement du champ couvert par le projet de formation des acteurs à et par l'analyse du travail pour et l'action. Au-delà d'une conception de l'analyse ergonomique du travail, en tant qu'objet de formation, on envisage qu'elle puisse être également et en même temps l'outil d'une approche contextualisée de la formation professionnelle et des compétences. Ceci, en particulier, pour accompagner la conception de nouveaux systèmes techniques complexes et le passage aux technologies nouvelles. Ou encore, lorsqu'il s'agit de dresser un bilan des contributions qui pourraient endiguer les "dégâts du progrès"  
 
 
 
42 Chatigny, Céline, La réélaboration de l'expérience et la transformation du travail. Entre les ressources allouées et ressources mises en œuvre, un astucieux travail de construction, in Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne, Op. Cit., pp. 427-432. 
 
 
en valorisant davantage l'expérience professionnelle acquise mise en œuvre dans le travail, mais non-normalisée ni reconnue, face à des innovations technico-organisationnelles associées à de nombreuse réductions d'effectifs et à une marginalisation de ceux que l'on considérait comme moins qualifiés (Ginsbourger et al., 1992). 
 
"Dès lors que comprendre devient l'activité essentielle et que la machine est constituée surtout d'informations, l'adaptation est nécessairement réciproque et la formation, c'est-à-dire, la création chez l'opérateur, de représentations, savoirs et compétences, un aboutissement naturel des analyses ergonomiques" (Montmollin, 1984, p. 28), un souci permanent de Design du travail, de l'environnement de la tâche, de l'environnement, dans son sens large, des technologies employées. 
 
De même, la nécessité de s'intéresser autant aux aspects techniques (hardware) qu'aux aspects de la formation-reconversion des opérateurs aux nouveaux dispositifs (software) devient plus évidente. 
 
Par rapport à ces nouveaux dispositifs, A. Wismer (1975, p. 12) considère, d'ailleurs, que "la formation insuffisante conduit à une surcharge élevée dans la première période d'exploitation qui dure trop longtemps, se traduit par une production peu abondante et de mauvaise qualité. Beaucoup d'incidents viennent retarder le fonctionnement normal et beaucoup d'accidents frapper les travailleurs; [Subséquemment] un plan de formation et de mise en route doit  être préparé et exécuté en même temps que se construisent les bâtiments et que s'installent les machines."  Il est, dès lors, impératif, pour les Organisations, d'arriver à établir une relation cohérente entre l'homme et la machine, à chaque étape de croissance organisationnelle et à contrer les méfaits de l'inadaptation industrielle. 
 
4.3.3.2.1.2. L'épineuse question du rapport Homme-Machine  
 
Apparue avec la révolution industrielle du XIXe siècle, l'inadaptation industrielle 45 résulte de la double aliénation professionnelle et économique, inhérente à la condition salariale.  
 
On la dénommerait, aussi, justement, "culturelle". Elle découle de la division et de la hiérarchisation du travail, conséquence de la production en grande série. 
 
L'artisan était à la fois l'exécutant et l'organisateur de son propre travail. En tant qu'exécutant, il ressentait, dans son organisme même, le soulagement ou la surcharge apportés par une telle modification du travail, dans son rythme, ou dans l'intensité, ou dans la méthode utilisée. En tant qu'organisateur, il pouvait alors améliorer les conditions de sa prestation et les données situationnelles en fonction de l'information précédente. Ainsi, le lien naturel entre l'exécutant et  
 
 
 
 
43 Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne et al., Formation des acteurs et transformation sur les lieux du travail : mise en perspective, in Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne et al., Op. Cit., p. 369. 
 
44 Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne, Op. Cit., pp. 370-371. 
 
 
l'Organisation, permettait l'auto-régulation : comportement-situation de jouer à plein. D'où, une adaptation quasi spontanée du travail à l'homme, dont témoigne, au long des siècles, le perfectionnement progressif des outils et des techniques, assuré par les artisans eux-mêmes. 
 
La division du travail, introduite par l'industrialisation, supprime cet équilibre : les deux rôles, celui organiser et celui d'exécuter, sont maintenant tenus par des hommes différents : l'ingénieur, qui organise et qui commande, et l'exécutant ouvrier, qui lui est subordonné. Cette bipartition, non seulement supprime l'harmonisation antérieure de l'organisation et de l'exécution, mais lui substitue un conflit - prévalant entre l'intelligence concrète et l'intelligence symbolique. Utilisant, en effet, es modèles de pensée (physico-mathématiques), l'ingénieur crée une situation de travail et, pour y correspondre, imagine un comportement opératoire de type mécaniste. Comportement que ne peut accepter l'exécutant, qui n'y retrouve pas ses propres valeurs opératoires. Aussi, cet exécutant invente-t-il ses propres méthodes de travail. D'où, cette dualité que l'on observe entre l'organisation formelle, officielle, du travail, prescrite par la Direction, et l'organisation réelle, informelle et plus ou moins occulte, émanant de la base. Elle tient à ce que le projet de l'ingénieur et le projet de l'exécutant, issus d'univers culturels différents, logico-mathématique, dans le premier cas, empirique et phénoménologique, dans le second, sont contradictoires. Or, cette opposition des logiques organisationnelles se traduit, au niveau des postes de travail, par une inadéquation entre les comportements ouvriers et les situations techniques conçues par les ingénieurs. Il en résulte une rupture du système cybernétique antérieur comportement <> situation. Donc, l'impossibilité d'un travail opératoire harmonieux. Tel est le mécanisme princeps de l'inadéquation industrielle. 
 
En ce qui concerne l'aliénation économique, à l'incompréhension liée à l'aliénation processionnelle, s'ajoute un conflit d'intérêts qui oppose le groupe de Direction et le groupe ouvrier. Ce conflit est évident concernant, par exemple, le salaire : coût pour l'un, gain pour l'autre. Mais il joue aussi en matière de conditions de travail, puisque les méthodes de production les plus rentables, les matériels les plus économiques à l'achat, sont aussi, ceux qui sont le plus mal adaptés à l'homme. 
 
4.3.3.2.1.3. Le travail humain comme système 
 
On discerne, dans l'évolution scientifique contemporaine, deux mouvements 46 : l'un issu de Descartes, divise pour mieux connaître et vaut pour les sciences de la matière; l'autre, inspiré de certains modèles de la biologie et des sciences humaines, introduit, au contraire, la notion de "système." Un système est "un ensemble d'éléments en interaction" (Von Bertalanffy, 1961); et en interaction si étroite que le fonctionnement des parties ne peut  être compris si l'on ne connaît pas la loi qui régit le fonctionnement du tout. Il en résulte que, sur le plan méthodologique, c'est l'ensemble lui-même qu'il faut étudier directement et globalement, non ses éléments dissociés. Quand ces ensembles sont composites (associant, par exemple, des hommes et des matériels), la démarche doit nécessairement être multidisciplinaire. 
 
 
45 Caramian, Pierre, L'ergonomie, in Weiss, Dimitri - Morin, Pierre et al., Op. Cit., pp. 125-126. 
 
 
En percevant le travail humain comme système, l'ensemble peut être plus compliqué et inclure une régulation cybernétique qui simule le comportement humain. Indissociable, imprévisible à partir de l'examen des parties, l'ensemble Homme-Travail réalise un système Homme-Machine, et, par voie de conséquence, un système dont l'étude requiert une approche multidisciplinaire associant, au minimum, la technologie, la physiologie et la psychologie. 
 
4.3.3.2.1.3.1. Le travail industriel comme ensemble hiérarchisé de systèmes 
 
Par-delà le travail humain, le travail industriel réalise un ensemble hiérarchisé de systèmes 47. Mais en industrie, il n'existe pas de travail "individuel." En fait, tout système Homme-Machine (au singulier) s'intègre, ici, dans un ensemble plus vaste (le groupe de travail, l'atelier, le service) qui est un système Hommes-Machines (au pluriel). Et tous ces systèmes Hommes-Machines se réunissent dans le système d'ensemble que constituent l'entreprise. Systèmes étagés, par conséquent, et, surtout, systèmes hiérarchisés, de telle sorte que les systèmes sus-jacents imposent leur loi aux systèmes sous-jacents - sous réserve d'inévitables réactions. Sur chaque poste de travail individuel, pèsent les rigidités accumulées des décisions hiérarchiques supérieures. À les négliger, on ne comprendrait rien aux raisons profondes des inadaptations constatées au niveau de la base et l'on ne saurait y remédier, puisque ces causes ignorées continueraient de produire leurs effets. 
 
Au demeurant, le diagnostic d'inadaptation se lit au niveau du vécu ouvrier individuel, mais le diagnostic des causes de cette inadaptation nécessite la découverte des choix organisationnels qui l'ont engendrée.  
 
Cela oblige à remonter la pyramide des décisions hiérarchiques souvent jusqu'au sommet (choix économiques de la Direction); l'approche multidisciplinaire devrait prendre en compte la primauté d'une exploitation conjointe des attitudes et des comportements de la Direction et de l'exécution. 
 
4.3.3.2.1.3.2. Système Homme-Machine et travail manuel 
 
Le travail manuel avec outils 47, sous sa forme artisanale, ne s'est pratiquement pas modifié, au cours des siècles. Au contraire, les modes de production industriels sont étroitement tributaires des sciences techniques, parcouru trois stades : celui de la production manuelle, celui de la mécanisation, celui de l'autonomisation. 
 
Dans l'ensemble, ce progrès technique a eu deux conséquences pour le travailleur : dans le système Hommes-Machines, il a donné de plus en plus d'importance à la machine au détriment de l'homme; d'autre part, il a transformé l'activité humaine professionnelle - qui est devenue surtout perceptive et mentale. 
 
Aux premiers temps de l'industrialisation, la production manuelle était assurée par des professionnels qualifiés, maîtres de leurs méthodes opératoires. Ils en profitaient pour sauvegarder leur liberté fonctionnelle en élaborant à bas bruit, en cachette du commandement, une organisation  
 
 46 Caramian, Pierre, L'ergonomie, in Weiss, Dimitri - Morin, Pierre et al., Idem, pp. 126-127. 
 
informelle du travail conforme aux exigences de leur expérience vécue. L'organisation formelle, officielle, du travail, prévue par l'ingénieur, même si elle avait une valeur juridique en matière de consignes, de qualification, de rémunération, etc., devenait purement fictive. Cette situation a persisté jusqu'à nos jours dans certaines industries malaisément mécanisables (e.g. : sidérurgie, mines, bâtiment). 
 
4.3.3.2.1.3.3. Système Homme-Machine et travail mécanisé 
 
En production mécanisée 48, la machine remplaçant l'outil, le travail réalise un système HommeMachine. Mais il existe deux formes de mécanisation qui différent par la relation de l'homme avec la machine. 
 
a) La machine demeure aux ordres du conducteur 
 
La machine représente alors un outil, perfectionné certes, mais qui respecte l'auto-régulation opératoire : le conducteur - un professionnel qualifié - reçoit de la machine des signaux, qu'il a appris à interpréter lors de l'apprentissage; il traite cette information par heuristique et réagit par des réponses en actionnant des commandes; la machine en est modifiée dans son fonctionnement et envoie à l'opérateur des signaux également modifiés; et ainsi de suite. De la roue et du collier de trait aux machines-outils, aux multiples engins industriels, aux automobiles, aux cabines aérospatiales, le principe reste - pratiquement - le même : le conducteur dispose d'esclaves mécaniques qui allègent son effort musculaire, en majorant, d'ailleurs, sa prestation perceptive et mentale; mais les valeurs existentielles du travail sont conservées. 
 
c) Le travail parcellaire à la chaîne 
 
Dans cette seconde éventualité, la mécanisation s'engage dans une toute autre voie : elle déplace l'initiative de l'homme vers la machine, réduit progressivement la liberté fonctionnelle de l'opérateur rompt le cycle cybernétique opératoire pour lui substituer des gestes mécaniques, réflexes, pour en arriver à la chaîne de fabrication où le convoyeur commande à l'homme et lui impose son rythme; où l'ouvrier n'est plus un ouvrier professionnel, mais un ouvrier spécialisé répétant indéfiniment les mêmes tâches parcellaires. 
 
Les ouvriers ressentent profondément cette dénaturation du travail : ils "méprisent" leur occupation (sentiment souvent inconnu des travailleurs manuels, même exerçant des fonctions subalternes).  
 
Une autre conséquence de cette forme de mécanisation, est la suppression de - tout - dialogue entre la Direction et l'exécution; l'homme est devenu une machine; discute-on avec une machine ? De telle sorte que le mécontentement de la base ne peut s'exprimer autrement que par des conduites d'opposition ouverte : absentéisme, malfaçons, grèves sauvages, surtout, très caractéristiques de ce type d'aliénation. 
 
 
 
47 Caramian, Pierre, Op. Cit., pp. 127-28. 
 
48 Idem, p. 137. 
Analysée, cette crise du travail à la chaîne pourrait résulter du heurt de deux projets contradictoires : d'un côté, l'ingénieur veut planifier, mécaniser le travail humain, donc en extirper - tout - ce qui est liberté inventive et rythme personnalisé. De l'autre, l'ouvrier manifeste une exigence contraire (de nature anthropologique, donc irréductible) : le déterminisme à boucle ouverte souhaité par l'ingénieur, où un même stimulus commande une même réponse, existe bien chez le vivant, mais caractérise l'instinct animal. Or, le propre du travail est d'y avoir échappé, il y a des millénaires, en fermant la boucle, en établissant avec l'environnement une relation cybernétique où l'information en retour permet ce progressif apprentissage. 
 
Une autre donnée d'importance, tient à ce que le passage des travaux manuels à la mécanisation, modifie la fatigue de l'ouvrier qui, de musculaire, devient mentale. Or, les fatigues n'obéissent pas aux mêmes lois. Si un ouvrage fatigue un muscle, il peut encore, par un surcroît de volonté, poursuivre son effort en faisant intervenir des muscles d'appoint. Il en résulte que les incitations psychologiques peuvent retarder, sinon la fatigue, du moins la chute de rendement imputable à la fatigue. Cette marge, qui rend, pourrait-on dire, la fatigue rentable, a envenimé les problèmes de conditions de travail en suscitant un conflit entre la finalité économie de l'entreprise et le bien-être des travailleurs. 
 
d) Le travail automatisé 
 
L'automatisation totale, qui supprimerait toute intervention de l'homme dans le processus de fabrication, n'est sans doute pas réalisable, tant l'homme reste incontournable dans les processus de production, en dépit de l'émergence de nouvelles technologies, de nouvelles innovations technologies actuellement constatées. 
 
Ce que l'on observe (généralement), aujourd'hui, dans les usines automatisées 49, est un partage de fonctions entre l'ordinateur et l'opérateur humain : en marche normale, la production est assurée par l'ordinateur; mais, dès qu'il y a dysfonctionnement, le surveillant de la salle de contrôle se saisit des commandes, court-circuite l'ordinateur et travaille en manuel. 
 
En quoi les deux conduites diffèrent-elles ? L'ordinateur procède, selon un programme algorithmique, c'est-à-dire, logico-mathématique, qui a systématisé un nombre - défini - d'opérations élémentaires successives, au terme desquelles on est assuré d'arriver à la solution. L'opérateur [procédant par heuristique], au contraire, décide "quasi intuitivement, dans une certaine incertitude logique, à partir des règles empiriques (souvent mal) systématisées et de critères flous." 
 
En somme, à l'occasion de ce problème de partage entre l'algorithme et l'heuristique, nous retrouvons l'opposition des deux cultures, scientifique et opératoire. La pensée mathématique de l'ingénieur s'investit - et s'épuise - dans la logique de l'ordinateur. Mais cela n'est pas suffisant et la production automatisée requiert encore l'intervention - et l'intervention décisive - de l'intuition opératoire. 
 
En somme, entre heuristique et algorithme, s'opposent les activités de conduite où l'homme a le privilège de la décision, et les activités de surveillance, où il se borne à contrôler la marche de procédures automatiques. Les premières sont gratifiantes, non les secondes, surtout, lorsque l'homme n'a pas, ou n'a que peu, à intervenir. Au plan des relations sociales, l'automatisation débouche, de manière générale, sur une distribution des pouvoirs au sein de l'entreprise. L'opérateur est reconnu comme un professionnel qualifié, maître des secrets de son heuristique, qui échappent à ses supérieurs. D'où, un style de relations plus équilibré où opérateurs et ingénieurs discutent d'égal à égal. 
 
4.3.3.2.1.3.3.1. Nécessité d'agir sur le travail 
Dans l'engineering des processus automatisés, il importe donc, aujourd'hui, d'optimaliser les relations entre l'homme et l'automate pour redonner à l'opérateur, la responsabilité des décisions optimales tendant vers l'améliorant de la rentabilité, de la productivité individuelle, et partant, de la performance professionnelle et organisationnelle. En milieu mécanisé et automatisé 50 la fatigue mentale entraîne une détérioration massive et définitive de la performance, quelle que soit la motivation. Il en résulte que l'organisateur du travail à la chaîne qui, fidèle au modèle ancien, veut gagner sur les cadences, perd sur la qualité et suscite des grèves de fatigue qui compromettent la rentabilité du système. Il apprend, ainsi, que, dans le nouveau contexte technique, il faut combattre la fatigue pour améliorer le rendement. 
C'est pourquoi, ce sont les organisateurs eux-mêmes, soucieux des intérêts de leurs firmes, qui, dans les pays nordiques et anglo-saxons, et dès la décennie 80, ont pris l'initiative de démanteler le travail à la chaîne en refaisant, en sens inverse, le chemin qui avait conduit de la production manuelle au convoyeur. Rotation, élargissement, enrichissement des tâches, semi-autonome du groupe de fabrication, ont marqué les progressives étapes de ce retour en arrière, qui a pris figure de repentir. Mais ces consignes ne remédient pas à la difficulté de base puisque, les processus de fabrication demeurant en place, elles ne réussissent pas à redonner valeur de créativité au travail, qui, même "élargi", se limite à appliquer des consignes. Elles apparaissent donc comme des palliatifs organisationnels provisoires en attendant le passage à l'automatisation, aboutissement logique de la mécanisation 51. 
L'entreprise industrielle nous ouvre à une dialectique sociale, à une nouvelle perception du travail et des relations Hommes-Machines, des relations entre individus. 
En effet, l'atelier artisanal était construit par l'artisan et pour son usage. L'entreprise industrielle est fondée par d'autres que les ouvriers et avec des finalités qui ne sont les leurs. Le problème des conditions de travail devient donc un problème social qui peut être évoqué à deux niveaux : celui de la société globale, celui de l'entreprise 52. À première vue, il convient de s'interroger  - a priori - sur les déterminants des situations de travail pour comprendre les raisons de leur éventuelle inadaptation, de considérer l'entreprise comme un organisme vivant et le champ clos de groupes socioprofessionnelles en concurrence; ce, recourant à un travail de Design de différentes composantes organisationnelles qui entrent en ligne de compte dans la conception organisationnelle, et, par ricochet, dans les relations Homme-Machine et Hommes-Machines se déployant dans l'entreprise, appréhendée comme système obéissant à des dynamiques organisationnelles 53. 
 
49 Cariaman, Pierre, Op. Cit., p. 141. 
 
50 Idem, p. 140. 
4.3.3.2.1.3.3.1.1. Petit détour vers les expériences françaises de la dynamique recherche à formation-action sur le travail 
En tout état de cause, l'analyse des problèmes liés aux conditions de travail dans une Organisation (entreprise), ne se fait pas uniquement à l'interne. Elle peut également aller vers l'extérieur, en mettant en ligne de mire des recherches menées en groupe (Entreprises, scientifiques, syndicats). D'autant qu'il s'agit d'aboutir à une recherche-action - et, en aval, donc de pouvoir tendre vers la formation-action de l'entreprise (sur, notamment, l'analyse du travail dans ses anfractuosités). 
En France, par exemple, dans les années 60-70 54, des recherches ont été menées entre les fédérations (CFTC, CGT) dans le but d'aboutir à un changement de regard, à un changement des pratiques sur les conditions de travail des cheminots, des ouvriers travaillant dans la branche confection industrielle, des ouvriers travaillant dans l'industrie électronique, etc., et soumis constamment à la fatigue professionnelle.  Il s'était agi, quelque part, de s'appesantir sur l'apport d'une approche du travail (ergonomique, psychologique) fondée sur l'analyse de l'activité réelle - approche qui se situe entre préjugés et idées reçues, et qui bouleverse a jamais les idées préconçues, les a priori sur le travail. 
Du côté des conducteurs de train - mettant sur la sellette le problème du sommeil de jour des travailleurs de nuit -, les syndicalistes reconnaissent avoir fait appel aux scientifiques avec une certaine circonspection. Gaston Bouny (1972), délégué des conducteurs de train de la CGT, qui est à l'origine d'une des deux premières études menées au laboratoire sur demande syndicale, explique que "c'est parce qu'il s'agit d'effectuer sur les conditions de travail des recherches que nous ne sommes pas à même de mener." Il ajoute que cette démarche inédite dans syndicats, nécessite de leur part, "un travail important d'explication à effectuer auprès des salariés pour faire admettre que des ergonomistes (ingénieurs, médecins, psychologues) puissent étudier leurs conditions de travail en vue de leur amélioration." La plupart des travailleurs ayant eu des expériences souvent négatives avec les détenteurs du savoir et/ou du pouvoir dans l'entreprise : "il en découle indiscutablement une certaine incrédulité, parfois même une méfiance, lorsqu'une équipe de chercheurs leur est présentée comme devant mettre leur savoir à leur service." À partir de son expérience, Gaston Bouny énonce alors les multiples règles et conditions concernant la coopération syndicale avec les scientifiques tout au long d'une étude et ses répercussions pour chacun des protagonistes. 
Cette recherche polymorphe sur les conditions de travail et la santé des conducteurs de train (bruit, vibrations, conditions thermiques de la cabine de conduite, horaires désarticulés et perturbations du sommeil) n'a pas été autorisée par les responsables de l'entreprise. Elle a dû s'effectuer, de façon clandestine, avec la coopération constante des syndicalistes. Dans ce cadre, le lien "formationrecherche" s'est imposé et s'est révélé opérationnel. Une grande partie des mesures (bruit et vibration, notamment) ont été faites dans les cabines de conduite par les conducteurs, eux-mêmes,  
 
 
52 Cariaman, Pierre, Op. Cit., p. 140. 
 
53 Idem, p. 142. 
54 Teiger, Catherine - Laville, Antoine, La Coopération syndicats-recherche aux sources de la dynamique "rechercheformation-action" - L'expérience du laboratoire d'ergonomie du CNAM (1965-1990), in Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne et al., Op. Cit., pp. 62-67. 
spécialement formés par les chercheurs. Des résultats importants sont issus de cette recherche tant au plan des transformations des conduites de travail (réaménagement des horaires) qu'au plan scientifique, et, notamment, les effets peu connus des horaires de travail irréguliers sur les caractéristiques du "sommeil de jour des travailleurs de nuit".  
L'autre demande syndicale pressante, durant les années 60, provient des responsables de la Fédération de la Métallurgie CFTC - dans la branche électronique - (des hommes habitués à des travaux manuels physiquement pénibles et considérés comme "lourds" dans la sidérurgie et dans la métallurgie). Ils s'interrogent à propos des effets - surtout pour les ouvrières non qualifiées - sur la santé physique et mentale de ce travail classé léger, selon les normes en vigueur : travail à la chaîne, parcellisé, répétitif, monotone de la production de masse, mais travail assis en général, sans effort physique lourd, s'exerçant dans de usines neuves, propres et chauffées. La perplexité n'est pas feinte, l'activité musculaire statique (immobilisation posturale) est peu documentée, la fatigue nerveuse n'est ni connue ni reconnue. Il s'agit, en effet, des facteurs d'environnement pris isolément (bruit, éclairage, vibrations, travail musculaire, etc.) ou sur des fonctions psychologiques et psychophysiologiques isolées, elles aussi, sans rapport direct avec une activité réelle de travail. La perplexité conceptuelle et méthodologique provoquée par cette demande, poussent les chercheurs à sortir du laboratoire pour "aller y voir." C'est donc une large enquête sur les conditions de travail "vécues" qui est menée, en 1964, à l'extérieur d'entreprises du secteur de l'électronique industrielle et à partir d'entretiens avec des ouvriers non-syndiqués (pour éviter les biais). Quelques résultats paradoxaux jettent alors le doute sur la représentation conventionnelle du travail à la chaîne et donnent à penser que ce travail léger et parcellisé, était "plus compliqué que cela", selon la formule consacrée d'À Laville. Le travail réel avait peu à voir avec le travail "théorique" et prescrit. Il était surtout objectivement très fatiguant physiquement et nerveusement (Wisner et al.,1967; Teiger et al., 2006). 
Ces premières demandes de recherche sur des problèmes "réels" d'un accès difficile ont été riches au plan heuristique de par la concrétisation d'une rencontre entre deux ignorances reconnues - celles des syndicalistes et celle des ergonomes - et du fait d'une pratique scientifique contrariée obligeant à l'inventivité méthodologique. Les résultats de ces recherches donnent lieu à de nombreuses communications et réunions de travail dans les milieux scientifique, patronal et syndical, à différents niveaux de l'Organisation. C'est l'origine d'une dynamique nouvelle : suite à des sessions de formation de la Fédération de la Métallurgie, dans lesquelles les chercheurs ont présenté et discuté les résultats de l'enquête dans l'électronique, une demande officielle de recherche sur les effets des conditions de travail est adressée au laboratoire par le Comité d'entreprise d'une usine de téléviseurs, toujours sur pression syndicale et à l'issue de longues négociations internes (plus de deux ans). Cette fois, non seulement les ergonomes sortaient du laboratoire, mais ils rentraient enfin sur les lieux du travail. On pouvait "aller y voir", mais sans vraiment savoir comment aborder un tel sujet, sinon en s'intéressant à l'activité "réelle" du travail.  
Cette longue recherche sur l'analyse directe de l'activité de travail des ouvrières - travaillant dans l'électronique - et des effets sur leur santé, a provoqué une sorte de rupture épistémologique que l'on peut résumer en quatre points (et qui semblent évidents, aujourd'hui) : un changement d'objet de recherche  55 : la "découverte" du travail réel; la reconnaissance de la valeur d'expérience des travailleurs; la remise en cause des postulats pseudo-scientifiques de l'OST et des stéréotypes sur le travail répétitif; le constat des limites de la méthode expérimentale pour l'ergonomie.  
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Figure 9 - Schéma simplifié de l'activité [Figure adapté de Teiger, Catherine - Laville, Antoine, Op. Cit., p. 73]. Le sens opposé des flèches indique l'échange d'informations. 
Partant, une coopération constante avec les acteurs du terrain, la mise en synergie de toutes les expertises, y compris celle des travailleurs, deviennent une condition nécessaire à la construction de nouvelles connaissances pertinentes au regard de la situation particulière, ce qui permet la compréhension de l'activité et le diagnostic des problèmes à construire, d'abord, et, si possible, à résoudre. Une "formation" réciproque des acteurs se réalise, ainsi, tout au long de la recherche, qui devient, de fait, une situation formative par les échanges d'informations et les discussions régulières entre les chercheurs et les travailleurs - qui sont aussi parfois des syndicalistes.  
Les changements envisagés à l'issue des recherches sont, par le fait, élaborés avec les intéressés et peuvent toucher tous les aspects de la situation de travail. Ils sont plutôt présentés sous forme de "repères" pour des décisions à prendre par les acteurs en connaissance de cause. Toutefois, sachant qu'il est inévitable de passer par des "compromis", et que, précisément, tous les aspects font système, tout changement est conçu comme renégociable en fonction de son évaluation par les intéressés et au fur et à mesure de l'évolution du travail, des connaissances acquises, des personnes et de l'entreprise (Quénnec et al., 1985). 
À proprement parler, les recherches sus-évoquées aboutissent à la mise en visibilité de la complexité inapparente et de différentes dimensions de l'activité (physique et mentale), particulièrement dans le travail répétitif sous cadence de la production de masse. En cela, le modèle simplifié de l'activité - pour ne pas dire simpliste, au vu des progrès de connaissances survenu depuis - de l'activité cognitive à motrice de Robert Gagné (1962), a beaucoup aidé à faire prendre conscience, au cours des formations syndicales, qu'aucun travail ne pouvait  être accompli sans participation mentale - exercice de l'intelligence -, malgré sa répétitivité ou sa parcellisation et que la partie observable n'était que le point de l'iceberg de l'activité; ce, comme l'illustre la figure cidessus (Figure 9 - Schéma simplifié de l'activité). 
 
55 Teiger, Catherine - Laville, Antoine, Op. Cit., pp. 65-68. 
Subséquemment, la "formation-recherche-action" provoque des effets en spirale. À titre indicatif, un problème sur le terrain (Pa) peut engendrer une demande de formation. (Fa1), provoquant une demande de recherche (Ra), puis déboucher sur la diffusion de ces recherches (Da), qui suggère des actions (Aa). Cela peut entraîner une nouvelle demande de formation, à partir d'un nouveau problème sur le terrain, etc. Le processus n'est pas toujours aussi linéaire : une formation (Fa2) peut provoquer une recherche qui interviendra des années plus tard, après d'autres cycles menés, selon le processus habituel. 
La dynamique "recherche-formation-action" souligne la nécessité d'une progression des connaissances en matière de travail afin de parvenir à cerner le travail et les activités organisationnels dans tous leurs contours. 
Au Québec 56, par exemple, l'apport de l'ergonomie à la formation des opérateurs et des professionnels concernés par la transformation des activités et du travail, s'inscrit, principalement, à partir des demandes en santé et en sécurité du travail. La préoccupation de la santé et de la sécurité du travail est, en effet, présente, depuis longtemps, dans la Société québécoise; elle a pris des formes variées, au cours du temps. 
En effet, les activités de formation en milieu de travail y sont depuis longtemps inscrites dans les pratiques syndicales. Au cours des années 40, des conflits de travail importants ont porté sur la charge de travail dans les usines de textile, où les études des temps et mouvements établissaient des charges de travail élevés. Plus tard, au cours des années 60, des sessions similaires ont été organisées auprès des travailleuses des soins infirmiers œuvrant dans de grands hôpitaux. Ces actions ont pu conduire à des clauses de convention collective portant sur une réorganisation du travail des infirmières et s'étendre à plusieurs centres hospitaliers. 
Le milieu des années 70 a été marqué par des conflits de travail majeurs et par plusieurs études mettant en évidence des bilans de santé alarmants de populations de travailleurs du secteur minier, des mines d'amiante en particulier. 
Jusqu'en 1983, il s'agit d'une période de prise de conscience où il était important que les militants acquièrent une formation de base nécessaire à l'analyse des conditions de travail et de leurs effets sur la santé. À partir de 1983, les séances avec les universitaires sont moins nombreuses, car les centrales syndicales ont peu à peu pris en charge cette formation de base, visant à transformer le travail "par et pour l'action."  
Lorsque, dans la dynamique "recherche-formation-action", l'on parvient à considérer la transformation du travail "avec et pour l'action", l'on aboutit à une conception concertée de projets sur la base du système Homme-Machine (Cf. Odescalchi et al., 1975-1976) 57. Ce système HommeMachine-Milieu crée deux sous-systèmes : le sous-système Homme-Machine et le sous-système Homme-Machine-Milieu. De là, le problème étudié intègre à la fois le domaine des techniciens, le domaine de l'ergonomie et le domaine des travailleurs. L'analyse globale du Système HommeMachine-Milieu, partant de l'objectif technique défini par le domaine des techniciens et 
  
56 Montreuil, Sylvie, Les formations en direction des acteurs du travail au Québec - Évolutions et apports de l'ergonomie, in Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne, Op. Cit., pp. 223-224. 
l'expérience subjective des travailleurs [avec une rétroaction nécessaire], débouche vers des choix prioritaires retenus dans le système Homme-Machine. De là, l'on aboutit à des propositions d'intervention (ergonomique), à partir de l'analyse technique - relèvent du domaine technique) et de l'analyse effectuée par les travailleurs. Les rétroactions entre ces deux analyses donnent lieu à un projet concerté. Ce projet concerté est retenu par les techniciens comme prototype qui, au niveau du système Homme-Machine, subira une vérification technique et une vérification par les travailleurs afin d'être inséré dans le système Homme-Machine-Milieu et soumis à une analyse de la réactivité du système, partant d'une rétroaction entre le domaine technique et le domaine des travailleurs 58. Ce, en tenant compte du fait que le déploiement de différents sous-systèmes devrait, entre autres, viser l'efficience humaine, dont l'analyse apporte des réponses sur la dialectique sociale au sein de l'organisation. 
4.4. L'efficience humaine 
4.4.1. L'efficience humaine et la dynamisation de la Fonction Personnel 
En effet, l'efficience humaine 59, se rapportant plus immédiatement au développement organisationnel, représente le champ des conditions de travail, de la motivation, de la productivité, de la souplesse d'adaptation aux contraintes que subit l'Organisation, de la satisfaction (ou de l'insatisfaction) au travail; c'est donc aussi le domaine de l'organisation et des communications. 
On conçoit alors que les Responsables de la Fonction Personnel soient dans cette démarche, à première vue, considérés comme les Responsables Hiérarchiques et seulement ensuite les autres fonctionnels (au premier plan desquels les spécialistes de personnel, mais aussi ceux qui conçoivent les produits et les installations, ceux qui décident des investissements ou diffusent l'information, ...). Par ricochet, il apparaît que la répartition des responsabilités à l'intérieur de la Fonction Personnel n'est pas "linéaire", mais - bien - multiple et variable, selon les problèmes. Cette diversité de responsabilités s'accompagne souvent d'une diversité de compétences et de comportements. 
Ainsi, l'administration du Personnel demande des hommes à forte connaissance (juridique et administrative, notamment); ils doivent  être en état de situer la position de l'entreprise, par rapport à son environnement, et de travailler avec les partenaires (e.g. : syndicats, chercheurs),  
 
 
57 Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne, Détails et nuances : En Italie. En Italie : mise en perspective, in Teiger, Catherine - Lacomblez, Marianne et al., Op. Cit., pp. 164-165. 
58 Nous invitons le lecteur à se référer à la schématisation de la conception concertée de projets sur la base du système homme-machine. Par ailleurs, il convient de signaler que la réussite d'une telle conception requiert l'intérêt des organisations syndicales pour les problèmes liés à l'aménagement du travail; la possibilité de donner aux travailleurs une formation-action appropriée et adapter aux besoins du Design du travail; la possibilité de prendre comme base pour toute l'action à réaliser, une information objective et pertinente de tous les intéressés (employeurs, travailleurs, techniciens) sur les risques présents aux postes de travail, sur les facteurs d'ambiance et sur leurs effets, sur la volonté d'appropriation du projet concentré, la volonté de conduire l'organisation vers une efficience humaine.  
 
l'administration Publique. Ce sont, avant tout, des spécialistes et des hommes de la continuité. Les hommes du développement et de l'efficience sont, au contraire, confrontés en permanence aux difficultés du fonctionnement économique de l'entreprise; ce sont des opérationnels, confrontés à l'adaptation et au changement. Ils doivent savoir établir des diagnostics de fonctionnement, problème, en termes d'organigrammes ou de définition de fonctions individuelles. De plus en plus, c'est une organisation complexe, "croisée" qu'il faut faire vivre et régulièrement évoluer. 
Il importe de ne plus - exclusivement - raisonner en termes de réponse à chaque problème spécifique (par exemple, les spécialistes de la formation, répondant aux besoins de formation, ceux des relations sociales, aux besoins de relations avec les Syndicats, etc.); il importe - plutôt - de raisonner en terme de système : la Fonction Personnel doit gérer le sous-système humain de l'entreprise, lequel n'existe qu'en interactions étroites et multiples avec les autres sous-systèmes de l'entreprise 60. 
Subséquemment, la Fonction Personnel devient, aujourd'hui, une fonction "partagée", car le rôle et les capacités de la Direction Générale sont décisifs pour introduire réellement les données humaines dans le système de décision de l'entreprise : au niveau stratégique, au niveau de grands objectifs globaux, au niveau des divers dirigeants ou cadres supérieurs, etc. De même, le rôle du Directeur et des Responsables de Personnel est déterminant dans la prise de conscience des problèmes, de leur complexité, des priorités à établir; ils sont directement les animateurs de l'administration, des politiques de gestion des hommes; leur impact est considérable sur le système organisationnel, de communications et des conditions de vie au travail, (par ce qu'ils font... et par ce qu'ils ne font pas). De la même manière aussi, le rôle de l'Encadrement, aux divers niveaux, est à l'évidence déterminant dans le bon emploi des hommes, le climat de travail, le réseau formel et informel de relations humaines et de communications, etc. Ce, en considérant que tous ces rôles devraient être ancrés dans la fonction humaniste de l'organisation considérée comme système opérant avec des sous-systèmes. Dans une approche renouvelée du Design Organisationnel, il convient d'allier la fonction humaniste de l'Organisation - souvent sacrifiée sur l'autel de la productivité, de la performance avec la fonction sociale de l'organisation, à dessein de parvenir à l'efficacité des outils mis en place au sein de l'Organisation. D'autant que seuls la motivation et la mobilisation des hommes; la responsabilité des cadres et la dynamisation des structures; la productivité et l'esprit "d'entreprendre" ne suffisent pas, dans la démarche orientée vers l'essor de l'Organisation. 
Dans cette perspective, la conjonction de tous les facteurs (sociaux, humains, stratégiques, technologiques, environnementaux, ...) essentiels, permet donc d'affirmer, au moment où l'on s'interroge sur lien notion de socio-économique", nettement l'importance de l'humain, par rapport à l'économique, afin de lever toute ambiguïté sur cette affirmation. Il s'agit, pour d'aucuns, de situer la place respective de l'humain et de l'économique dans le couple économico-social : socioéconomique peut signifier une tentation de conciliation, de synthèse du social et de l'économique. Il peut aussi signifier un rapprochement du social et de l'économique, mais sous la prééminence de l'économique. Par ce fait, le management trouve une source de tensions et de conflits plus ou moins apparents - et un sempiternel questionnement. 
59 Bosquet, Robert, Op. Cit., pp. 72-73. 
60 Idem, pp. 72-73. 
À voir les choses de plus près, dans les dualités apparentes ou affirmées "humain-économique", "socio-économique", dans les convergences apparentes ou affirmées "humain-économique", "socio-économique", la Fonction Personnel devient celle qui assure la promotion du "pôle social" de l'Organisation (face au puissant pôle économique et technico-dirigiste). Elle agit, en fournissant les données du pilotage social, du pilotage si complexe au milieu de toutes les incertitudes, de toutes les contradictions, de toutes les oppositions personnalistes, affectives ou idéologiques. 
Par surcroît, elle devient une "fonction socio-économique partagée" 61, s'appesantissant, notamment : 
· Sur une diversification et une "complexification" plus grandes des problèmes auxquels elle est confrontée, ainsi qu'une augmentation du nombre d'acteurs impliqués et une plus grande interaction entre eux (particulièrement en ce qui concerne un emploi efficace des hommes et les conditions "socio-économiques" du travail); 
· Sur le fait que cette diversification diminue l'efficacité des systèmes de décision centralisés, ce qui implique le fait qu'une plus grande participation des acteurs du terrain à l'élaboration des décisions, sera nécessaire : la Fonction Personnel visera à mieux tenir compte de la diversification des situations et à obtenir une meilleure motivation; 
· Cette participation accrue, qui renvoie à une coopération, requiert un langage et un corps de connaissances communs. Il s'agit d'une connaissance soutenue du contexte économique et social actuel, connaissance de ce qui modèle ou remodèle, design ou redesign le comportement des hommes au travail, la performance professionnelle, etc. Il s'agit aussi d'une connaissance soutenue des contraintes et des processus de travail de différentes fonctions de l'Organisation (incluant la contingence de la gestion des Ressources Humaines).  
En effet, des connaissances trop fragmentaires conduisent à des différences de conception et de langages qui freinent - ou bloquent - les tentatives de coopération efficace. En sus, l'Organisation représente un corps social, un système global d'organisation. Divisé en lui-même, ce système économico-social perd de son efficacité. La Fonction Personnel est donc condamnée à la cohérence pour participer d'une organisation collective 62. 
4.4.2. Une nouvelle appréhension du travail 
En effet, concernant le travail 63, par exemple, l'importance des conséquences du travail, et de ses conditions sur l'homme, entraîne les problèmes, généralement, d'ordre social. Elle induit aussi un certain nombre de réactions ou de revendications des salariés ou de leurs représentants qui ont, elles aussi, des incidences sociales, mais aussi économiques. Un refus de modifier une situation existante pourrait, à terme, entraîner une opposition au travail lui-même, qui aurait des conséquences incalculables sur le fonctionnement de la société. 
 
61 Bosquet, Robert, Op. Cit., pp. 75-78. 
Aussi, faut-il, sans doute, changer le travail et l'organisation technique, économique et financière qui le prédispose. Il convient de le faire en premier lieu pour des raisons sociales : il paraît, en effet, de moins en moins acceptable que le travail continue à mutiler l'homme dans son intégrité physique et mentale, à le brimer dans ses aspirations, lorsqu'il est possible de l'éviter. La motivation essentielle sera donc dans le souci d'éviter les conséquences néfastes du travail sur le travailleur. 
Elle se doublera d'une volonté de prendre en compte les aspirations des salariés, telles qu'elles peuvent être appréhendées dans leurs réactions ou leurs comportements. 
Le système de production, issu des principes tayloriens, a correspondu à une époque du développement industriel où les entreprises étaient des unités distinctes, spécialisées pour une période de temps importante dans un produit dont la nature évoluait peu, ou, du moins, ne nécessitait pas un bouleversement important de ses techniques de production. Il est encore largement utilisé, notamment, dans les secteurs de production traditionnels, que ce soit dans le textile ou l'habillement, par exemple, ou pour certaines activités de montage de la mécanique, de la construction électrique ou de l'électronique 64. 
L'accélération de la production de masse a rendu nécessaire une diversification des produits et une obsolescence de plus en plus rapide de ces derniers. Les structures des entreprises sont, dès lors, souvent modifiées, les processus de production, associés à une technique particulière, vieillissent vite, la modification du matériel et du produit est sans cesse nécessaire. L'introduction parallèle de nouvelles technologies accentue parfois ces modifications et s'adapte parfois mal avec le système résultant de l'OST. Le travail de l'ouvrier ou de l'employé peut se trouver ainsi largement modifié. L'utilisation de ces nouvelles techniques, si elle peut se révéler contradictoire, dans certains cas, avec des éléments de l'OST, ne constitue pas exclusivement une remise en cause de celle-ci. Bien au contraire, elle s'en est, la plupart du temps, largement inspirée pour organiser les postes dans les processus d'informatisation ou d'automatisation. Elle constitue, néanmoins, une modification substantielle des techniques et pourrait permettre de résoudre des problèmes nés de l'organisation taylorienne généralisée des tâches. 
Les conséquences de travail résultant de cette organisation, sont sources de nombreuses difficultés pour les travailleurs qui les supportent. Il convient de distinguer l'aspect physique du travail, constitué à la fois par les conditions de sécurité dans lesquelles il est réalisé et par l'environnement physique dans lequel il se situe. À cet aspect, se superposent, et, la plupart du temps, s'ajoutent les problèmes liés à l'organisation et au contenu du travail (e.g. : conséquences de l'absence d'autonomie dans l'organisation du temps et du travail, frustrations liées à la répétitivité ou à la pénibilité de certaines tâches, mauvaise appréhension de la coopération et du pouvoir-agir, du pouvoir-penser, du pouvoir-débattre). 
 
 
62 Une bonne illustration du "sens social" de l'Organisation est fournie par le préambule que les dirigeants de HOECHST ont placé, il y a plusieurs décennies, en tête d'une politique sociale : "L'entreprise doit essayer d'harmoniser ses intérêts et ceux des salariés, et marquer, partout et toujours, une certaine sensibilité vis-à-vis des attentes et des comportements humains, en même temps que le sens de l'ordre et une vue d'ensemble, à long terme." (Cf. Bosquet, Robert, Op. Cit., p. 76). 
63 Aubry, Martine, Pour une politique du travail, in Weiss, Dimitri - Morin, Pierre et al., Op. Cit., pp. 115. 
Ces diverses conditions, lorsqu'elles sont mauvaises, sont, en effet, sources d'atteinte à la santé des travailleurs, qu'elle soit physique ou mentale. Plus globalement, elles peuvent impacter négativement sur la performance organisationnelle et la performance professionnelle escomptées, et même entraîner des dommages dans l'ensemble du mode de vie des travailleurs, de leur vie familiale et collective.  
À la nécessité de changer le travail et l'organisation technique, économique et financière qui le prédispose ou le prédétermine, précède, avant tout, la nécessité, dans la fonction humaniste à restituer à l'Organisation, de reconnaître la place centrale que devra occuper l'homme au sein de l'Organisation, en tant que système, et au sein de tous les sous-systèmes que ce système engendre. À défaut le coût social, culturel, économique des conditions de travail n'ira que crescendo, et éloignera l'Organisation et l'homme de meilleures perspectives de progrès organisationnel et humain. 
Sur le plan économique 65, par exemple, le coût de mauvaises conditions de travail pourrait entraîner : 
· Du point de vue microéconomique, le fait, entre autres, que l'Organisation (l'entreprise) voit se grever ses prix de revient de coûts directs (e.g. : baisse de la qualité des produits ou de la productivité) et indirects (e.g. : coûts des accidents de travail, de l'absentéisme, du turn over, des conflits sociaux). Elle se prive aussi des gains importants en ne n'utilisant pas le potentiel humain dont elle dispose, en sous-employant un personnel instruit, formé dans une approche de formation-action, en ne lui permettant pas d'exprimer ses doutes ou ses idées sur le fonctionnement de l'Organisation; 
· Du point de vue macro-économique, le prix à payer est aussi conséquent : à titre indicatif, la prise en charge, dans la plupart des pays, du coût de la maladie et des accidents par un système d'assurance et d'assistance posent souvent de graves problèmes d'équilibre financier. Il y a aussi lieu d'évoquer les incidences néfastes de fermetures d'usines, de délocalisations d'entreprises, d'usines sur la vie de certaines collectivités qui dépendaient de ces usines ou de ces entreprises. Il y a également lieu d'évoquer l'émergence de coûts indirects constitués par la marginalisation d'une partie de la population refusant le système de production (avec, en aval, des prix prohibitifs des produits finis, des frais accessoires d'achat importants, ...) et se plaçant à l'extérieur de la société, de façon plus ou moins violente. Le coût n'est, à ce niveau, pas seulement économe, mais aussi socio-politique, constitué par le risque d'une remise en cause globale et brutale des fondements même de la société. 
Ces différentes raisons - sociales, économiques, sociopolitiques - amènent ou devraient amener les divers acteurs à se préoccuper de réaliser une véritable politique du travail, qui, non seulement n'attaque pas l'homme - en tant qu'acteur organisationnel et être sociétal - dans son intégrité physique et mentale, mais lui permette d'utiliser ses capacités et réponde à ses souhaits, l'aide à contribuer à l'essor de l'Organisation. De surcroît, à réaliser une politique du travail ancrée dans  
 
64 Aubry, Martine, Op. Cit., p.108-109. 
un fonctionnement harmonieux de l'Organisation, en tant que système, de ses sous-systèmes pour s'adapter aux multiples mutations politiques, économiques, sociales, culturelles, technologiques de notre ère. 
4.4.3. Pour une dialectique sociale (renouvelée) au sein de l'Organisation 
L'inadaptation industrielle 66 résulte, pour rappel, d'une inadéquation entre les besoins et les aspirations des travailleurs et les situations de travail qui leur étaient offertes. De même, l'entreprise se présente comme un vaste système Hommes-Machines, composé lui-même de soussystèmes étagés (Direction, au sommet; cadres, aux niveaux intermédiaires; ouvriers, à la base) et hiérarchisés, selon un ordre décroissant de pouvoirs, de telle sorte que les systèmes supérieurs imposent leur loi aux inférieurs. 
Mais, comment les différents niveaux interviennent-ils pour élaborer les situations de travail à la base ? 
Pour répondre à cette question, prenons l'exemple de la création d'une nouvelle usine. Au niveau supérieur, la Direction arrête de grandes options en matière de production et d'équipement. Elle le fait à partir de données qui lui sont imposées (données naturelles : telle réaction nécessite telles matières premières; données scientifiques : telle ou telle technique conduit au plaisir désiré) pour, finalement, se décider en fonction de critères exclusivement économiques (rentabilité attendue des investissements). 
Il faut bien voir que, dès ce niveau, vont se trouver fixés les traits essentiels des situations de travail à la base, avec toutes les conséquences qui en découlaient en matière d'inadaptation. De cette décision première, vont résulter la conception des installations, le choix du matériel, celui des méthodes générales de travail et du type d'organisation. L'action de tous les niveaux sous-jacents qui finiront de préciser les situations de travail, ne jouera plus qu'à titre d'appoint autour de ces données intangibles. Au niveau intermédiaire, les ingénieurs organisent pratiquement le travail, c'est-à-dire, déterminent la structure des services, l'affectation du matériel et du personnel, les méthodes opératoires, la rémunération, etc. Ils exerceront une action essentielle sur les caractéristiques des situations de travail. Mais en bénéficiant eux-mêmes de quel degré de liberté ? Leur rôle est de mise en œuvre plus que de décision; ils peuvent modifier la pondération interne des salaires, non leur niveau, ils ne sont libres de leurs choix organisationnels que dans les limites économiques du prix de revient qui leur est imposé. En somme, ils appliquent une politique qu'ils n'ont pas définie, et ceci, en fonction d'un critère de rentabilité à court terme, qui annihile leurs capacités novatrices. Au troisième niveau, qui est celui des exécutants, la perspective se diversifie en une multitude de petits postes de travail individuel dont les situations ont été entièrement de terminées par les décisions intervenues aux échelons supérieurs. 
On retiendra de cette analyse que les situations de travail existant au niveau de la base, ont été décidées au niveau de la Direction à partir de critères exclusivement économiques. 
Faverge 67, qui est à l'origine de la description de l'entreprise en termes de système, reconnaît aux Organisations industrielles, un certain nombre de propriétés qui les apparentent à des organismes vivants, parmi lesquelles la stabilité, la mutabilité et la fiabilité. 
65 Aubry, Martine, Op. Cit., pp. 116-117. 
La stabilité d'une Organisation renvoie à la stratégie d'assimilation par laquelle tout organisme vivant tente de maintenir sa structure en alimentant par des prélèvements opérés sur le milieu extérieur. Les régulations industrielles de cet ordre, fonctionnent à la façon de servo-mécanismes; elles n'ont, généralement, pas été prévues, du moins, dans toute leur ampleur, lors de la conception de l'établissement, prennent corps à la survenue de certains dysfonctionnements et sont souvent le fait d'improvisations émanant de la base ou d'agents de maîtrise subalternes : Faverge a montré, par exemple, que le "bon" contrôleur de qualité n'était pas celui qui appliquait des critères intangibles, mais celui qui avait appris à harmoniser au mieux les exigences inégales de la clientèle et l'inégale qualité de la production. En généralisant, une recherche excessive de la stabilité, dénote une tendance de l'Organisation au conservatisme et à l'immobilisme, qui, si elle assure, à court terme, un climat sécurisant, peu compromettre, à plus long terme, la survie de l'établissement. 
La mutabilité est cette propriété, inverse de la précédente, par laquelle une Organisation accepte de se réformer pour s'adapter aux exigences du marché, à la façon d'un organisme qui, par une stratégie d'accommodation, accepte de modifier sa structure pour survivre.  
La fiabilité d'une Organisation signifie que celle-ci est capable de corriger elle-même, des dysfonctionnements, selon la procédure suivante : chaque système de production est constitué d'un "tissu" de petites unités fonctionnelles (ce peut  être un homme, une machine, l'intervention ponctuelle d'un service, etc.), de "cellules" ayant, chacune, un programme à remplir; ces cellules sont en relation d'interdépendance, de telle sorte que l'arrêt d'une d'elles suffit à paralyser les cellules voisines et, partant, à interrompre le processus de fabrication. Si donc une cellule cesse de fonctionner (par accident, par exemple), les cellules avoisinantes se portent secours et ajoutent à leurs propres fonctions, les fonctions que la cellule défaillante ne peut plus accomplir. La production reprend donc. Mais ces activités de sauvetage, de "récupération", ont l'inconvénient d'imposer aux cellules en cause, des activités inhabituelles qui sont, à ce titre, source de nouveaux accidents; d'où, une cascade de dysfonctionnements (accidents en chaîne). Alors, au lieu de remédier - tant bien que mal - aux arrêts accidentels de fabrication, on tente de s'en prémunir en développant des activités de prévention; mais celles-ci diminuent d'autant le temps consacré à la production. De telle sorte que des arbitrages doivent intervenir entre les trois fonctions concurrentes de production, de prévention et de récupération. 
4.4.3.1. Opposition de cultures et opposition d'intérêts : Entre préjugés et idées organisationnelles reçues 
Ces interprétations organicistes sont intéressantes et ouvrent des perspectives originales sur la vie des Organisations. Elles aident également à comprendre que chaque Organisation développe une personnalité culturelle propre, qui pose souvent des problèmes d'acculturation aux nouveaux venus et de communication avec Et dans la dialectique sociale, par rapport aux Organisations, on décèle - dans bien des cas - deux organisations du travail 68 concurrentes, élaborées l'une par la Direction, l'autre par la base. Cette dualité peut résulter d'un antagonisme de cultures ou d'un antagonisme  
 
 
68 Cazamian, Pierre, Op. Cit., pp. 145-147. 
d'intérêts. Le mécanisme sociologique par lequel se résout cette concurrence (coopération antagoniste) suggère que la seconde explication prévale sur la première, ce qui indique que l'action ergonomique ne se situe pas au niveau de la communication, mais s'inscrit dans la dialectique sociale de l'Organisation. 
Partant, l'on aboutit à une organisation formelle et une organisation informelle du travail. À titre indicatif, à propos du travail manuel, par exemple, chaque fois qu'il a la possibilité de modifier luimême ses propres modes opératoires, le groupe ouvrier récuse les prescriptions des organisateurs du travail et imagine des variantes comportementales non prévue du par le commandement. De telle manière qu'il s'établit dans les Organisations (entreprises) deux organisations du travail : l'une "formelle", officielle, n'a pas de réalité (c'est "le travail dont on parle); l'autre, "informelle", plus ou moins occulte, est le travail réel ("le travail que l'on vit"). 
Cette dualité des organisations n'est pas pour su prendre. Elle traduit seulement, au niveau sociologique de l'Organisation, des éléments liés, notamment, à l'inadaptation industrielle. Le problème change de niveau et passe de l'individuel au collectif, en application du modèle des systèmes Hommes-Machines hiérarchisés. Ainsi, il peut apparaître une opposition des cultures renvoyant à l'aliénation culturelle ou une opposition des intérêts renvoyant à l'aliénation économique.  
En regard de ces oppositions, à première vue, l'organisation informelle ne paraît pas exprimer une conduite de contestation; loin de freiner la production, elle la favorise, au contraire, en permettant au travailleur de produire à moindre fatigue; on pense donc d'abord à une incompréhension culturelle : après l'avoir expérimentée (ce qu'il fait toujours. Il n'y a donc pas refus de principe), l'ouvrier rejette une méthode opératoire qui ne lui donne pas, à l'usage, satisfaction, parce qu'elle a été conçue par un ingénieur qui ignore tout de son savoir, de son vécu, opératoires. 
D'autre part, cependant, l'étude des prises de décisions montre que la concurrence des organisations, traduit aussi une opposition des intérêts entre le groupe de direction et le groupe d'exécution : les conditions de travail inadaptées ont été choisies, parce qu'elles étaient plus rentables, les matériaux défectueux, parce qu'ils étaient moins coûteux à l'achat, etc. 
Mais, à la vérité, l'analyse sociologique révèle que les deux explications ne s'excluent pas; les deux litiges, de cultures et d'intérêts s'entremêlent étroitement dans la réalité des faits : l'organisation officielle du travail, élaborée par l'ingénieur à partir d'un savoir théorique, est conçue, aussi, pour profiter à l'Organisation (entreprise). La contre-organisation que l'expérience vécue du travail inspire aux ouvriers les avantages en argent, en temps ou en économie d'efforts. Ce sera, le plus souvent, un conflit à double racine qu'il faudra résoudre. 
4.4.3.2. Coopération antagoniste 
La production d'une entreprise ne peut - à voir les choses de plus près - être réalisée sans autorégulation du travail, c'est-à-dire, sans qu'il y ait harmonisation entre les comportements opératoires décidés par la base et les situations de travail élaborées par le commandement. 
Pour maintenir la production indispensable à la survie de l'établissement, Direction et exécution sont ainsi contraintes à établir une certaine régulation entre les organisations concurrentes. 
À titre exemplatif, la Direction peut installer un processus de production en élisant un risque d'accidents non pas minimal, mais optimal, au regard de son propre système de valeurs; elle compense alors la prise de risque à laquelle elle vient de consentir en arrêtant, à l'usage de l'exécution, un comportement hyperprudent, mais aussi, de ce fait, plus coûteux en temps ou en efforts; en somme, elle demande au groupe ouvrier de "payer le prix" de la sécurité. En refusant cet effort supplémentaire de sécurité, l'exécutant en appelle implicitement à une réforme de la situation de départ, donc à un effort qui sera demandé, cette fois, à l'entreprise. 
Cette dialectique (la Direction crée une situation qui lui est avantageuse et propose un comportement; l'exécution, si elle rejette celui-ci comme trop pénible et en élit un autre, amène, ipso facto, la Direction à reconsidérer son projet initial et à modifier la situation de base - et ainsi de suite) a une portée très générale et s'étend à l'ensemble des problèmes posés par les conditions de travail. Elle exprime la "coopération antagoniste" des groupes concernés; elle est une coopération, en ce qu'elle rétablit une certaine régulation entre la Direction et l'exécution; elle est un antagonisme, un marchandage, en ce que chacun des groupes tente de faire supporter à l'autre le coût (en argent ou en efforts) de l'ajustement. 
4.5. De la performance au travail 
4.5.1. Comportement productif et performance au travail 
Au sein d'une Organisation La dialectique entre l'organisation formelle et l'organisation informelle du travail, met à l'ordre du jour l'épineuse question du lien entre comportement productif et performance au travail. 
En effet, pour qu'une structure 69 atteigne ses objectifs, chaque employé doit réaliser son travail, avec un degré suffisant de compétence. Cela est valable aussi pour les Organismes gouvernementaux, où une performance faible signifie un échec dans la réalisation des services pour lesquels ils sont conçus, que pour les compagnies privées, pour lesquelles une performance faible conduit à la banqueroute - à des solutions (parfois inespérées) d'absorption par d'autres compagnies. Du point de vue social, c'est dans l'intérêt de tout le monde que les structures engagent des employés qui exécutent correctement leur travail. Une bonne productivité des employés entraîne [par ricochet] une bonne productivité de l'Organisation.  
Par ailleurs, au-delà du préalable lié aux conditions de travail, les personnes produisent un bon travail, lorsqu'elles ont à la fois les compétences et la motivation nécessaires. Subséquemment, les pratiques organisationnelles et les conditions de travail peuvent améliorer ces caractéristiques personnelles ou devenir des contraintes qui vont interférer avec la performance professionnelle. 
 
 
 
69 Spector, Paul, Op. Cit., p. 287. 
 
Ces trois facteurs (compétence, motivations et contraintes organisationnelles, notamment) - illustrés dans la figure ci-dessous - montent donc comment la compétence et la motivation génèrent de la performance, mais peuvent être bloquées par les contraintes. 
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Figure 10 - Interférence des contraintes (environnementales, technologiques, ...) sur la performance professionnelle [Figure adaptée de Spector, Paul, Op. Cit., p. 287). 
l'adéquation des aptitudes des personnes aux caractéristiques professionnelles exigées par l'analyse du travail, peut être une excellente stratégie pour améliorer la performance professionnelle. Ils ont aussi montré que les employés qui ont des aptitudes qui s'harmonisaient avec le travail, étaient les plus satisfaits. Les résultats sont en accord avec l'idée que la performance professionnelle peut entraîner de la satisfaction. Les employés qui ont les caractéristiques nécessaires pour une bonne performance, seraient ceux qui auraient le plus de succès dans leur travail et qui seraient les plus satisfaits. 
4.5.3. Motivation et performance professionnelle 
La motivation 71 représente une caractéristique individuelle, mais qui peut aussi apparaître dans la rencontre entre travailleurs (par exemple, la personnalité) et les conditions environnementales. Les tentatives faites par certaines Organisations pour mettre en valeur la motivation comme valeur professionnelle, se sont concentrées sur des interventions sur l'environnement, plutôt que sur la sélection individuelle. En théorie, un demandeur d'emploi devrait faire preuve de motivation et montrer au plus haut point sa motivation. Les tentatives des psychologues de mettre en valeur la motivation, ont, principalement, concerné la structure du travail, end recourant à des systèmes de motivations et à des objectifs technologiques. 
4.5.3.1. Systèmes de motivation et performance professionnelle 
Une façon d'accroître la performance professionnelle, au moins la performance quantitative, repose donc sur les systèmes de motivation 72 qui récompensent les employés pour chaque unité de travail réalisée. De tels systèmes sont courants dans les métiers de la vente, où les vendeurs perçoivent des commissions, et dans les usines, où les travailleurs qui travaillent sur des systèmes de production de pièces, sont payés pour chaque unité produite. Les systèmes de motivation reposent sur la motivation, par la récompense des travailleurs ayant un comportement bénéfique pour l'entreprise. La plupart des systèmes récompensent la performance professionnelle, par rapport à d'autres comportements, comme la présence. 
Bien que ces systèmes incitatifs puissent accroître la productivité, ils ne sont pas universellement une réussite. Yukl et Latham (1975), par exemple, ont montré qu'un intéressement aux quotas réalisés, n'augmente la productivité que pour seulement 2 ou 3 groupes pour lesquels cet intéressement a été utilisé. Dans leur étude sur des travailleurs d'usine, Coch et Fronch (1948) ont montré comment la pression des pairs à l'intérieur des groupes de travail, pouvait subvertir les effets des systèmes d'intéressement aux quotas réalisés. La productivité d'un travailleur d'usine avait été réduite de moitié, sous la pression des autres travailleurs. 
Afin de rendre ces systèmes de motivation plus efficaces, trois éléments doivent être présents : 
1°) Les employés doivent avoir la capacité d'accroître leur productivité, car, s'ils travaillent déjà à la limite de leurs capacités, introduire un système d'intéressement n'améliorera pas la performance; 
70 Spector, Paul, Op. Cit., pp. 287-288. 
71 Idem, p. 288. 
72 Ibidem, p. 293. 
2°) Les employés doivent vouloir les avantages proposés. Or, tout le monde n'a pas le désir de travailler plus dur pour avoir plus d'argent ou d'autres compensations. Pour qu'un système fonctionne, la récompense doit être une chose que la personne souhaite obtenir; 
3°) Enfin, un tel système ne sera pas opérant s'il y a des obstacles physiques ou psychologiques à la performance. Un vendeur dans un magasin ne peut pas vendre s'il n'y a pas de clients. 
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Figure 11 - Représentation de l'efficacité d'un système de motivation visant la performance professionnelle [Figure adaptée de Spector, Paul, Op. Cit., p. 295]. 
Il apparaît donc que les motivations peuvent améliorer la performance, si les travailleurs sont capables de travailler plus, s'ils obtiennent des compensations et, s'il y a peu d'obstacles à la mise en œuvre.  
4.5.3.2. Caractéristiques personnelles et performance professionnelle 
Plusieurs caractéristiques d'un employé sont liées à la performance professionnelle et peuvent affecter les aptitudes à mener à bien son travail. D'autres caractéristiques affectent la motivation des travailleurs à travailler dur (Tett, Burner, 2003). Dans la plupart des cas, il est compliqué de faire la part entre les effets des aptitudes et ceux de la motivation sur la performance professionnelle. Par exemple, les personnes qui ont un niveau d'aptitudes peuvent aussi avoir un haut degré de motivation. Comme leurs aptitudes peuvent les amener à être performants et à en être récompensées, leur motivation à être encore meilleurs, peut être améliorée. Les personnes à haut potentiel peuvent être performantes, parce qu'elles sont plus compétentes ou, parce qu'elles font plus d'efforts, ou les deux à la fois 73. 
 
73 Spector, Paul, Op. Cit., pp. 288-289. 
Les compétences cognitives (raisonnement mathématique ou verbal) sont des prédictions de la performance professionnelle sur un large éventail de professions (Pearlman, Schimdt et Hunter, 1980; Schmidt et al., 1984) - influençant cinq dimensions ou caractéristiques de la personnalité (l'extraversion, le névrosisme, l'agréabilité, la conscience, l'ouverture). 
Deux méta-analyses 74 ont résumé les relations entre chacune de ces cinq dimensions et la performance professionnelle (Huntz, Donovan, 2000; Salgado, 2003). Ces deux études ont conclu que la personnalité est associée à la performance professionnelle, sa conscience étant le meilleur prédicteur. En outre, Huntz et Donovan ont découvert que certaines dimensions de la personnalité, étaient plus fortement corrélées à la performance pour certaines activités professionnelles que pour d'autres. Bien que les corrélations essentielles ne soient pas fortes, ces études ont apporté la preuve que la personnalité est un facteur transversal à divers types de professions. Toutefois, on remarque de fortes corrélations, si des traits particuliers de la personnalité sont rapprochés de certaines professions ou tâches particulières (Hojan et Holland, 2003; Test, Steele et Beaugard, 2003). Par exemple, on pouvait s'attendre à ce que le névrosisme prédise une performance professionnelle dans des emplois qui requièrent une capacité à gérer le stress.   
4.6. Performance des managers comme facteur de réussite des Organisations d'aujourd'hui 
4.6.1. Design Organisationnel, jonction de performance économique avec une responsabilité sociale accrue et jonction de mieux-être du travail avec une meilleure efficacité 
Les Organisations "designées" sont d'autant plus performantes que le designer les conçoit à partir du fonctionnement et des besoins humains (en termes de bien-être, de satisfaction, de créativité, d'esthétisme, de reconnaissance, etc.), par rapport aux organisations de travail mises en œuvre à partir du [seul] principe - dérivé de l'industrialisation - d'optimisation des performances techniques et économiques. 
Le résultat est double et vertueux : pour les travailleurs, un mieux-être au travail, associé à une meilleure efficacité, et pour l'Organisation (entreprise), une meilleure performance économique associé à une responsabilité sociale accrue. 
L'histoire du design du "design d'Organisation" est marquée par quelques noms célèbres, dont William Morris Jean Prouvé et Steve Jobs. Leur approche intègre "design d'objet" et "design d'Organisation" et fournit un ensemble de principes et de directions prometteurs pour les entreprises, qu'elles fabriquent ou non des objets. 
William Morris se demande à quoi sert tout le progrès technique, si ce n'est pas pour rendre le monde heureux. Il affirme, en effet, dans L'art et l'artisanat 75 : "Nous nous sommes souvenus de ce que la plupart des gens ont oublié à force de se consacrer à la fabrication stérile et fastidieuse d'ersatz : il est possible d'être heureux, le travail est un plaisir, l'essence du plaisir réside dans le travail, s'il va dans la bonne direction et si l'entraide" constitue son leitmotiv. 
 
74 Spector, Paul, Op. Cit., p. 289. 
75 Morris, William, L'art et l'artisanat, Paris, Éditions Payot et Rivages, 2011, p. 45. 
 
Prouvé a développé des outils simples, mais efficaces de suivi des tâches, par rapport à leurs objectifs. Ces outils pourraient, aujourd'hui, être qualifiés de design d'informations. "Les compagnons, en entrant dans l'usine, le matin, voyaient le travail progresser. Ils savaient que si le trait rouge n'atteignait pas le travail rouge qui dépassait, le trait bleu les ramenait au salaire normal. Je vous assure que les traits rouges étaient toujours au retrait et que ça marchait très bien. C'était un système qui permettait à l'exécutant de devenir intelligent 76. 
Il parait incontestable qu'Apple n'est pas un modèle en termes de management bienveillant de ses salariés. Steve Jobs était connu pour être un homme tyran, colérique, exigeant la dévotion de ses salariés. Ces derniers en retiraient, malgré tout, une certaine satisfaction liée à la nature passionnelle de leur relation avec le génie. Pourtant, il est intéressant de souligner à quel point l'organisation d'Apple, érigée comme modèle d'entreprise à la pointe de l'innovation et surperformante, incarne les valeurs du Design chères à William Morris : 
· La vision commune et le plaisir au travail : attesté par les témoignages de salariés d'Apple, leur plaisir au travail est lié au fait de s'engager, de manière extrêmement passionnée (avec ce que la passion permet d'encaisser en termes d'insatisfaction), dans la quête menée par Steve Jobs; 
· La liberté créative : l'expérimentation et le droit à l'erreur : le niveau d'exigence de Steve Jobs impliquait pour ses collaborateurs d'effectuer de nombreuses expérimentations. S'il était très colérique, le travail à l'erreur, était, néanmoins, accepté, tant qu'il n'était pas satisfait par ce qui lui était imposé; 
· Des équipes impliquées et avec un fort esprit de coopération : les agents de l'équipe Mac avaient appris à se rebeller. S'ils maîtrisaient leur sujet, Jobs pouvait tolérer une petite minuterie. Et "malgré ses remarques déplaisantes, Jobs avait insufflé à l'équipe, un esprit de corps 77; 
· Le produit avant le profit : Steve Jobs affirmait : "Ma passion a été de bâtir une entreprise pérenne, où les gens étaient motivés pour fabriquer de formidables produits. Tout le reste était secondaire. Bien sûr, c'était génial de se réaliser des profits, parce que cela nous permettait de créer de bons produits. Mais la motivation est le produit, non le profit" (Isaacson, 2011). Par ricochet, le style de manager quelque despote qu'incarnait Steve Jobs, n'avait pas, à notre sens, constitué un obstacle inébranlable à l'exécution des tâches au sein d'Apple. Or, dans bien d'autres cas, un tel style ne pourrait pas permettre une jonction entre le design de l'Organisation et le design des objets - et même celui du travail dans son intégralité - dans le sens de parvenir à la performance organisationnelle et à la performance professionnelle.  
 
76 Jean-Prouvé par lui-même, Éditions du Linteau, 2001, p. 34. 
77 Isaacson, Walter, Steve Jobs, Paris, Éditions J.C. Lattès, 2011, p. 174. 
 
 
Dans le cas de Renault 78, le modèle ou le style de management est - pratiquement - différent de celui employé chez Apple. Ce, par rapport à la Division du Design Industriel (DDI). Chez Renault, en effet, le commanditaire et le prestataire font partie de la même organisation. D'un côté, ils partagent en profondeur des éléments des savoirs, une culture et une identité que les relations ont contribué à renforcer, au fil du temps. De l'autre, ces références communes échappent largement à l'expression explicite. Elles renvoient à des relations plus profondes. La DDI concourt à bâtir l'identité de Renault, autant qu'elle en bénéficie : "On veut faire des voitures Renault", annonce le responsable de la DDI. Construire une identité Renault, passe par la nécessité de ne pas déléguer ou faire appel à l'extérieur. Tout doit être fait chez Renault. L'organisation du constructeur traduit la volonté de ne pas laisser à un élément un détail de la conception ou de la production du véhicule, à un service qui ne serait pas Renault. 
C'est aussi la production commune d'une identité des voitures et d'une identité du Personnel : les Renault sont faites par des gens de chez Renault. L'entreprise construit ses voitures, autant que ses voitures construisent l'entreprise. 
Peter Drucker, opposé à la centralisation des pouvoirs, en luttant contre ce qu'il appelle "la maladie de gouvernement", estime, de manière non idéologique, que les gouvernements, comme toute Organisation bureaucratique et monopolistique, sont incapables de fournir les nouveaux services dont les gens ont besoin ou qu'ils souhaitent. Les sociétés comme les gouvernements ont une tendance à s'accrocher aux "succès d'hier", plutôt que de s'apercevoir qu'ils ne sont plus utiles, aujourd'hui. Ils veulent garder du pouvoir, au lieu de se libérer des tâches qui ne sont pas de leurs ressorts. Ce qu'il qualifie de décentralisation fédérale (Federal Decentralization). 
Partant, la réussite des Organisations d'aujourd'hui - Organisations se projetant vers l'avenir - est, à bien d'égards, étroitement en lien avec la performance dont s'imprègnent les managers. Ce, par rapport, notamment, à l'organisation du travail, à la communication et aux flux d'informations, à la mesure de la performance, au plan-formation de ses membres. Les Organisations (entreprises) non performantes tendent, en effet, à s'enliser dans l'inertie organisationnelle - leurs membres, à la résistance au changement - à recruter un trop plein d'effectifs dont elles n'ont naturellement pas besoin, à s'orienter vers de segments de marchés qui ne leur sont ni nécessaires ni profitables, ne privilégient pas un management par tableaux de bord (Management Balanced Score Card), à fabriquer des produits ou à fournir des services ne répondant pas aux atteintes d'une clientèle [de plus en plus exigeante]. Or, dans ce dernier cas, "la qualité dans un produit ou dans un service, n'est pas ce que le fournisseur met dedans. C'est ce que le client retire et qu'il est prêt à payer pour. Un produit n'est pas de qualité, car il est difficile de le fabriquer et qu'il coûte beaucoup d'argent, comme les fabricants croient typiquement. Ceci est de l'incompétence - ou assimilable à de l'incompétence. Les clients paient uniquement pour ce qui est utile, pour eux, et qui leur donne de la valeur. Rien d'autre ne constitue la qualité 79." Sinon, ce souci permanent de satisfaire aux attentes de la clientèle, en misant sur la fonction humaniste de l'Organisation - fonction s'étendant aux consommateurs de biens et/ou services produits par l'Organisation. 
 
78 La Division de Design Industriel. Renault ou l'inscription du Design dans l'organisation, in Dubuisson, Sophie - Hennion, Antoine, Le Design : l’objet dans l’usage, Paris, Presses des Mines, 1996, pp. 81-109.   
79 Drucker, Peter F., Innovation and Entrepreneurship : Practice Principles, New York, Harper Row, p. 228. 
En somme, dans l'approche individuelle de la gestion des hommes, les managers qui pourraient, au départ, privilégier les besoins de l'Organisation (l'entreprise, le cas échéant), [les besoins des hommes passant au second plan] seront amenés à intégrer et les besoins des hommes, et les besoins de l'entreprise. L'entreprise doit alors adapter son développement et son organisation à cette double contrainte, en recherchant des diversifications, de nouveaux créneaux économiques, en admettant, si nécessaire, une baisse du profit. À travers l'approche catégorielle collective 80, il s'agit notamment, de mettre en place une politique efficace de recrutement (permettant, par exemple, de redresser progressivement les défauts d'une pyramide des âges, de déterminer les grands axes de la formation, de promotion). 
Quelque part, dans l'intégration de l'approche individuelle et de l'approche catégorielle collective, il est question de faire un détour vers l'équation rendement d'une Organisation, à travers laquelle, depuis Elton Mayo 81, le facteur humain représente un des leviers d'action clef. C'est dire que l'efficacité économique est fonction de la "variable humaine."  Les chercheurs qui ont suivi Maslow, Herzberg, D. Mac Gregor, …, et surtout l'équipe du Tavistock Institute ont mis en évidence la globalité insécable d'une Organisation dont l'optimisation du fonctionnement, ne peut se faire que par une maîtrise globale, multidimensionnelle de principaux plans (économique, technique, humain. 
Les facteurs de certaines dimensions (la dimension humaine, en particulier) ne sont pas tous quantifiables et restent de l'ordre du qualitatif. Certes, on s'est efforcé de quantifier ce qui était du ressort du qualitatif. On s'est aussi efforcé de dégager des méthodes capables d'appréhender le qualitatif et le quantitatif et d'optimiser des systèmes multidimensionnels. Mais surtout, on a fait appel à des approches globales capables d'appréhender des réalités complexes, car une Organisation - humaine - représente le meilleur exemple d'un ensemble très interpénétré d'individus, d'idéologies, de morales, de conditions de travail, techniques, psychologiques, etc. En même temps, elle constitue un terrain de prédiction pour le déploiement du Design Organisationnel impliquant, notamment, la nécessité de diagnostic organisationnel, la nécessité de changement et des dynamiques organisationnels, la nécessité de mettre en place d'un système d'informations permettant les feed-back nécessaires.  
Le bon établissement d'un système d'informations capable d'assumer les rétroactions nécessaires (feed-back) aux processus décisionnels, dérive donc de la maîtrise "dynamique" d'une Organisation. De même, cette maîtrise "dynamique" requiert l'utilisation de "baby-systems", lorsqu'il s'agit d'établir, à l'avance, un modèle explicatif complet, facilité par l'implémentation d'un noyau de structure capable d'auto-détermination et d'auto-développement. 
Last but not least, pour la réussite de l'Organisation,  l'analyse système, développée par Ludwig von Bertalanfy, représente une approche globale capable de décomposer cette Organisation (grande par sa taille) en sous-systèmes - à complexité réduite - afin qu'elle puisse  être maitrisée et pilotée, dans un environnement, généralement, caractérisé par de fortes turbulences, et qui appelle les managers à implémenter des structures et des stratégies organisationnelles efficaces dans la constellation de l'Organisation-système (avec ses sous-systèmes, formant avec elle un tout cohérent) à innover. 
80 Ribette, Régis, Op. Cit., pp. 212-213. 
81 Idem, pp. 202-203. 
4.6.2. Design Organisationnel et pratiques managériales 
En effet, le contexte hyperconcurrentiel et l'environnement complexe 82 dans lequel évoluent les Organisations les contraignent à innover régulièrement. Si, pendant longtemps, à la suite des travaux de Joseph Shchumpeter, l'innovation a été assimilée à la capacité d'un entrepreneur à inventer et/ou à améliorer un produit, elle intègre, aujourd'hui, un ensemble de pratiques ou d'objets larges. Parmi ceux-ci, l'adoption d'innovations managériales apparaît comme un vecteur de compétitivité. Sur le long terme, Hamel (2006) considère, à ce titre, que si les Organisations veulent obtenir et conserver un avantage concurrentiel, elles doivent devenir des "serial management innovator." Les Organisations devraient, en ce sens, chercher systématiquement de nouveaux processus managériaux pour assurer leur pérennité. 
En promouvant de nouvelles relations entre de multiples parties prenantes, le cluster apparaît comme une nouvelle forme d'organisation en phase d'institutionnalisation. Ce modèle d'organisation semble, en effet, s'être diffusé rapidement ces dernières années, à tel point que d'aucuns parlent d'austérisation des économies nationales (Pecqueun, 2005). Cette nouvelle organisation des coopérations interorganisationnelles nécessite, néanmoins, des formes inédites de management. 
4.6.2.1. Processus d'adoption des clusters comme mode d'organisation : de la question de l'innovation managériale 
4.6.2.1.1. Innovation managériale, un concept à caractère multidimensionnel 
Depuis quelques années 83, les réflexions académiques se sont multipliées autour d'un champ relativement large qui couvre aussi bien l'innovation organisationnelle, administrative, structurelle ou encore managériale. Ce caractère multidimensionnel de l'innovation managériale, a conduit certains à caractériser ce "phénomène" d'hétérogène (Machat, 2000). En somme, l'innovation managériale fait référence à de nombreux objets. Les distinctions conceptuelles et empiriques entre ces différents éléments, ne sont, d'ailleurs, pas toujours très claires dans la littérature. Leur rassemblement sous le terme ombrelle d'innovation managériale, permet, néanmoins, de mieux souligner les similarités importantes qui les caractérisent, notamment, dans leur processus d'émergence et d'adoption. Dans une perspective de synthèse (Birkinshaw et al., 2008, p. 825), l'innovation managériale est définie comme "l'invention et la mise en œuvre d'une pratique, d'un processus, d'une structure ou d'une technique managériale, qui est nouvelle, par rapport à l'état de l'art, et qui vise à prolonger les objectifs de l'Organisation." 
D'une manière générale, une innovation managériale implique un changement, par rapport au passé; un changement dans les formes et les outils de management (David et Hatchuel, 2007). Elle n'implique pas seulement l'introduction d'une nouveauté dans une Organisation établie, mais aussi et surtout une nouveauté pour l'ensemble des Organisations (Birkinshaw et al., 2008). Elle change "la manière dont les managers font ce qu'ils font" (Damanpour et Aravind, 2011, p. 249).  
 
82 Chabault, Denis, Du Design Organisationnel aux pratiques managériales, in Revue Française de Gestion, n° 235, Juin 2013, pp. 149-160 : Cf. http://www.cairn.info 
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L'innovation managériale peut également être appréhendée comme une solution organisationnelle et/ou technologique susceptible de contribuer à l'efficacité d'un collectif. Elle fait, au reste, généralement, référence à une évolution de la gouvernance de l'action individuelle ou collective. Il s'agirait - alors - de découvrir et d'inventer des modèles inédits d'action collective (David et Hatchuel, Idem). 
Dans cette perspective, certaines recherches récentes s'attachent à proposer des cadres théoriques pour mieux comprendre les mécanismes généraux par lesquels des idées managériales sont d'abord créées puis diffusées et adoptées. Certains auteurs font, d'ailleurs, une différence sémantique entre idée managériale et modèle managérial, en les considérant comme deux niveaux d'analyse distincts (Birkinshaw et al., Idem). Le premier correspond à un certain niveau d'abstraction. L'Organisation apprenante, le Total Qualité Management (TGM) rentrent dans cette première catégorie. Birkinshaw et les autres auteurs (2008) nous rappellent (d'ailleurs) que ce premier niveau est comparable à la notion d'idéologie organisationnelle (Abramson, 1996). Le second niveau fait référence à une organisation plus opérationnelle, à un ensemble de pratiques, de processus, de structures organisationnelles réellement mises en œuvre par les Organisations (Birskinshaw et al., Ibidem). 
4.6.2.1.1. L'innovation managériale, en tant que processus 
L'innovation managériale 84 est, généralement, décrite comme un processus. Birkinshaw et les autres auteurs (2008) proposent, par exemple, de le décrire en quatre étapes (motivation, invention, implémentation, théorisation). La motivation concerne les facteurs qui facilitent et les circonstances qui poussent des individus à envisager de développer des innovations managériales. L'invention est un épisode d'expérimentation externe à travers lequel de nouvelles pratiques managériales hypothétiques émargent. L'implémentation est le processus de mise en œuvre et le processus technique qui permet d'établir la valeur de la nouvelle innovation managériale dans la réalité managériale. Enfin, la théorisation ou la labellisation est un processus social à travers lequel les individus à l'intérieur et à l'extérieur des Organisations, saisissent la signification et valident l'innovation managériale pour construire sa légitimité. 
Ce processus d'adoption des innovations managériales, n'est pas toujours volontaire et peut parfois résulter d'un choix forcé, d'un effet de mimétisme ou encore d'un effet de mode (Abrahamson, Idem). De manière complémentaire, une Organisation peut adopter une innovation managériale par souci d'efficience et pour ne pas prendre du retard, par rapport à ses concurrents. Qu'il soit volontaire ou non, ce processus repose sur l'implication et le rôle de différentes catégories d'acteurs. D'une part, des agents internes, c'est-à-dire, les individus qui appartiennent à l'Organisation qui innove. D'autre part, des agents externes qui participent au changement, de différentes manières; notamment, en légitimant ou en diffusant l'innovation (Birshishaw et al., Ibidem). 
Ce processus peut utilement être complété par les travaux de David et Hatchuel (2007), qui en proposent une lecture basée sur les interactions entre les différentes catégories d'acteurs susmentionnées. Ils distinguent quatre situations d'interactions susceptibles de produire une innovation managériale. Dans le premier cas, chercheurs d'entreprises pionnières, construisent, ensemble, un nouveau modèle managérial. Cette situation implique l'adoption de méthodologies de recherche spécifiques telles que les recherches-actions. Ce fut, notamment, le cas pour les travaux de Taylor sur l'OST. Dans le deuxième cas, le nouveau modèle de management résulte de recherches académiques. Cette situation semble assez rare, mais les auteurs montrent aussi que certaines recherches empiriques, en raison, notamment, du nécessaire développement de modèles mathématiques sophistiqués, peuvent entrer dans cette catégorie. Cette situation pose, en revanche, des questions de légitimité dues parfois à l'éloignement des problèmes empiriques des managers. La troisième situation correspond à la situation selon laquelle les chercheurs valident théoriquement (par observation, comparaison) un modèle managérial découvert ou inventé par des Organisations pionnières. Si l'innovation managériale provient des managers eux-mêmes, le rôle est essentiel pour mettre à jour, conceptualiser et diffuser des modèles plus généraux. La forme en M, décrite par Chandler, rentre dans cette catégorie. Enfin, dans le quatrième cas, chercheurs et praticiens valident des modèles existants, en les élargissant à d'autres situations managériales. Cette situation d'innovation managériale "incrémentale" se retrouve dans la plupart des recherches en management. En mettant à jour la proximité des relations entre chercheurs et praticiens, ce cadre peut être utile pour comprendre l'émergence de nouveaux concepts dans les sciences de management. Le cluster nous semble fournir un contexte potentiellement riche de sens.  
4.6.2.1.2. Brève description du processus d'émergence et de diffusion du cluster 
L'idée de cluster 85 a été inventée, de longue date par les praticiens. Certains travaux historiques rappellent, à ce titre, que les premières formes de coopération interorganisationnelle remontent au Moyen-Âge avec les districts artisanaux marchands, tel que le Médina de Fès, qui repose encore, aujourd'hui, sur une vision collective des affaires (Benko et al., 1996). L'idée de cluster a ensuite été découverte suite aux travaux séminaux de Marshall (1919). Ses recherches sur la coutellerie de Sheffield, en Angleterre, ont notamment, révélé l'importance des relations inter organisationnelles au niveau d'un environnement local et le rôle des aspects socioculturels dans les modes d'organisation de l'activité industrielle. Il baptisa ce nouveau mode d'organisation de district marshallien. 
L'idée de cluster se diffusa ensuite plus largement comme modèle, suite aux conceptualisations proposées par les économistes italiens. Soixante-dix ans plus tard, Beccatini (1979) redécouvre, en effet, les vertus du district marshallien pour expliquer la performance remarquable de certaines régions d'Italie qui résistent à la crise. À la suite de ces travaux, de nombreux systèmes territorialisés sont identifiés sur tous les continents, avec des formes proches et comparables à celles des districts italiens. Néanmoins, certaines critiques émergent dans les milieux académiques pour dénoncer l'aspect caricatural de ce mode d'organisation. 
Par ailleurs, il sied de préciser que la contextualisation du cluster a, en France, à titre indicatif, permet au Pôle Cosmetic Valley de se positionner sur l'industrie de la parfumerie cosmétique. Ce pôle est le prolongement d'un système productif local créé en 1994, en Eure-et-Loir, pour fédérer les acteurs de ce secteur et rendre leurs actions plus visibles à l'international. La constitution de ce réseau d'entreprises, a très largement été encouragée par les collectivités territoriales voyant en lui un véritable outil de développement économique local. L'association regroupe aussi - dès sa création -, plus de 50 entreprises, essentiellement des PME, et quelques grands groupes. 
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En 2005, la Cosmetic Valley devient un pôle de compétitivité et intègre les entreprises et les laboratoires de recherche installés dans les départements voisins. En 2013, le pôle rassemble 300 membres disséminés sur 3 régions (Centre, Île-de-France, Haute Normandie). 4.7. Design Organisationnel et performance organisationnelle 
4.7.1. Design Organisationnel et capacité de progrès organisationnel 
4.7.1.1. Caractéristiques d'un Design Organisationnel optimal 
À première vue, la performance d'une Organisation, en tant que système 86, est déterminée par le Design de ce système. Un Design Organisationnel optimal est celui qui impulse le dimensionnement de l'Organisation, à dessein de lui permettre de se mettre, notamment, en phase avec sa mission. De cette manière, un tel Design est à même de soutenir la transformation du leadership (stratégique), de développer une capacité interne de progrès, d'impulser la vitalité de la culture organisationnelle, de promouvoir une excellente opérationnelle. De même, il est capable d'améliorer l'habileté de l'Organisation à continuer à s'adapter à son environnement immédiat et global, à compétir dans un monde en pertuels changements et mutations, dans un univers plein de complexités. En sus, un Design optimal est celui qui rencontre les besoins de toutes les parties prenantes, de tous les groupes-clés. Un bon Design Organisationnel promeut l'intégralité ou l'entièreté, une dextérité opérationnelle, en s'employant de répondre à des questions critiques liées aux trois aires interconnectées suivantes : 
· La vision - en tant que valeur : Quelle est l'unique valeur qu'une Organisation apporte à ses clients, de manière à ce qu'ils obtiennent un grand avantage compétitif ?; Que fait-on (au sein de l'Organisation) ? Pour qui ? Quand ?; Dans la perspective de créer une unique valeur orientée vers les clients, quels principes guide la qualité du travail, tout autant que la façon dont l'on travaille en équipe ? 
· La stratégie - en tant qu'approche : Quelle est la manière distinctive que choisit l'Organisation, à l'effet de répondre aux besoins de ses clients - et [par ricochet] ceux de toutes les parties prenantes qui jouent un rôle déterminant dans la perspective du succès de l'Organisation ?; Quelle est la stratégie distinctive de la capacité - centrale - que l'Organisation devra mettre en vedette pour réaliser sa vision et aboutir à un avantage compétitif (concurrentiel) ? 
· La structure - en tant que base : Quel est l'alignement designé de la structure et de la stratégie, tout comme ceux de la technologie et des individus, des pratiques et des processus, du leadership et de la culture organisationnelle, la mesure de la performance et le contrôle implémentés au sein de l'Organisation ?; De quelle façon chacun de ces éléments est designé et aligné dans le but de créer les conditions permissives de l'accomplissement réussi de la vision de l'Organisation ? 
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En somme, au moment où l'Organisation cherche à réaliser des niveaux élevés de performance organisationnelle, cela signifie qu'elle doit, notamment, prendre en compte la communication en lien avec l'efficacité et la performance organisationnelle, la jonction entre l'approche individuelle et l'approche collective designées de la gestion des hommes, dans la mesure où le Design Organisationnel optimal vise - au final - à aider l'Organisation à atteindre une haute performance. 
4.7.1.2. De la haute performance 
En effet, le Design Organisationnel sert à aligner les capabilités organisationnelles avec les demandes formulées par l'environnement, eu égard au fait que l'alignement de la structure et de la stratégie implique, à notre sens, un alignement de la technologie et de l'environnement. Pour ce faire, il convient donc de mettre en place une redéfinition de la logique du Design Organisationnel, de manière à ce qu'il (Design Organisationnel) qu'il redynamise la compétitivité entre employés - dans un souci ancré dans la dynamique organisationnelle.  Par le passé, il s'est, généralement, avéré qu'une fois l'organisation structurelle était mise en place au sein de certaines Organisations, elle pouvait demeurée intacte, pendant plusieurs décennies, subir parfois le diktat de l'inertie organisationnelle et de la résistance au changement. Ce, alors que l'environnement est mouvant, et les besoins des clients (de plus en plus) changeants - affectant, par-dessus le marché, de manière permanente, les variables liées à l'Offre et à la Demande des biens et services. Aujourd'hui, il est donc plus qu'indispensable et essentiel que les Organisations mettent en œuvre des changements organisationnels et s'adaptent en même temps. Cela pourrait permettre aux managers de s'adapter à de nouvelles opportunités, de lancer de nouveaux défis, de revoir l'allocation de l'autorité, dans la mesure où les employés ont affaire à des complexités émanant des oscillations entre la centralisation, la décentralisation, l'exercice d'influence sans autorité, la présence d'équipes virtuelles, etc. pouvant influencer sur la performance professionnelle et la performance organisationnelle (et donc, la productivité, qui en est l'un des éléments). Et pour se mouvoir dans un environnement turbulent, une Organisation devra requérir le recours à des critères de Design Organisationnel distincts, en opérant des choix de Design clairs. 
4.7.1.2.1. Quelques études de cas 
À l'aube du siècle présent 87, la haute performance organisationnelle avait constitué l'un de défis ayant permis à certains actionnaires de réaliser des retours sur investissements. A titre illustratif, au sein de General Electrics, ayant déclenché une vue globale d'une telle perspective, un moment important de redimensionnement de Design, était suivie par la définition d'équipes virtuelles globales, plus particulièrement s'employant à implémenter des systèmes d'informations; ce, dans une période marquée par l'explosion des communautés sociales en ligne, ayant marqué un tournant dans la croissance du e-commerce. Les compagnies comme Amazon, eBay et Alibaba avaient établi des structures collaboratives, via le Web, afin de réaliser la connaissance de la centricité, en rapport avec la clientèle. 
Dans le même ordre d'idées, Jorrit Volkers, dirigeant de l'Université Deloitte Europe, Afrique, Moyen-Orient [Deloitte University Europe, Middle-East and Africa - DU EMEA) 88 a, à l'époque, expliqué comment le Corporate de la DU EMEA avait établi une structure organisationnelle servant de mécanisme de collaboration croisée avec la compagnie (Deloitte). 
Deloitte, la plus grande firme professionnelle mondiale spécialisée dans la fourniture de services en 2014, comprend environ 90 firmes membres, employant plus de 200000 personnes et est présent dans 150 pays. L'un des éléments qui caractérisent la nature unique de la structure de Deloitte est, à première vue, le caractère individuel des firmes membres, qui forment des entités légalement séparées et indépendantes - et ne sont pas des filiales ou des bureaux de représentation de la compagnie parent globale. Ces entités forment des structures qui appartiennent entièrement aux partenaires des firmes membres et sont organisées sur une localisation régionale ou, par rapport à une localisation dans un pays donné. Pour agir, les firmes membres versent des frais de licence pour partager la marque Deloitte, ce qui leur permet d'agir sur base de méthodologies standard, de modèles-types de clientèle et de services, de lignes de conduite professionnelle. Gérées localement par leurs managers respectifs émanant des partenaires, les firmes membres sont pratiquement chapeautées par un CEO, qui est un représentant des partenaires. Une telle structure permet à Deloitte de s'assurer que les professionnels employés possèdent donc les capacités, les compétences, les connaissances requises, possèdent les atouts nécessaires pour aux attentes de la clientèle à un niveau de territoire donné. En tout état de cause, un challenge-clé à indiquer est que les managers, les managers seniors, les directeurs, les partenaires de Deloitte travaillent par le biais de quatre fonctions (fiscalité, audit, conseil en matière de finances, consultante) dans une structure matricielle, mais ils opèrent tous à des niveaux différents, à travers des pays et des régions variés. 
En 2011, les CEO des 12 pays européens ont, ensemble, décidé de la manière dont devrait se construire une culture organisationnelle supérieure en vue d'une collaboration croisée entre les firmes membres dans les différents pays. Une telle culture était essentielle, non seulement pour servir les clients à l'international, mais aussi pour adresser des besoins croisés des clients locaux. Ce, dans un monde amplement interconnecté. L'une des options prises, était d'installer l'Université Deloitte Europe, eu égard au fait que le Corporate université était vu comme : 
· Un investissement crédible dans les gens; 
· Une plateforme qui incite l'inclusivité en mettant plusieurs individus, ensemble; 
· Un signal aux clients de Deloitte, par rapport à l'engagement pris par Deloitte pour garantir la qualité et l'éducation et, par rapport à la manière d'accroître les activités, à travers une nouvelle collaboration en réseaux.   
Par surcroît, par rapport au budget de l'Université Deloitte Europe, l'on s'est centralisé sur un budget fixé à 9 % du revenu annuel. En sus, l'on a développé un cursus avec des programmes orientés vers le développement d'un leadership focalisé sur les besoins présents et permettant de générer des activités futures. L'Université Deloitte Europe a donc évolué vers la DU EMEA, compte tenu du fait que le nombre de pays, compris dans le Corporate Université, est passé de 12 à 25. 
 
87 Denison, Daniel R. - Narsinhan, Anand - Piskorski, Jan, Designing a High Performance Organization. 
88 Deloitte : Case Study. Designing a High Performance : Cf. http://www.imd.org/designing_a_high_performance 
 
 
4.7.1.2.2. 	Le 	Design 	Organisationnel 	comme 	facteur 	impulsant 	les 	capabilités organisationnelles 
Les Organisations engagées dans une démarche visant la haute performance, au-delà de la nécessité de créer des collaborations croisées, sont appelées à considérer le Design Organisationnel comme facteur à même d'impulser leurs capabilités. Pour ce faire, elles (Organisations), elles doivent faire, de telle sorte que ce Design se scinde en trois pour servir à la fois la structure organisationnelle - l'on parlera alors de Design de la structure organisationnelle; le rôle des services centraux et des services d'activités - l'on parlera de Design du rôle des services centraux et des services d'activités 89 -; à un Design fonctionnel; tous ces éléments agissent, ensemble, avec la gouvernance organisationnelle et influent sur la flexperformance organisationnelle, les processus décisionnels, l'équilibre entre les activités globales et locales (Cf. figure ci-dessous). Ils sont à même de conduire l'Organisation à mettre en place un changement stratégique. 
 
 
 
 
 
 
Design du 
Centre de 
Services et 
d'Activités
 

                        Processus décisionnels      Flexperformance       Redimensionnement optimal      
                              Équilibre entre les activités globales et locales            
Figure 12 - Design Organisationnel et capabilités [Figure adaptée de Capabilities : Organizational Design : Cf. http://www.oliverwyan.com] 
Par rapport aux efforts de Design et/ou de Redesign Organisationnel déployés par les managers, une étude (récente), initiée par le Groupe Mc Kinsley, sur un large échantillon de managers, indique que les répondants de ces entreprises se sentent très impliquées dans ce genre d'études. Ces entreprises sont rapprochées des répondants, par exemple, que 75 % des entreprises choisies comme cibles ont fait une expérience de Redesign Organisationnel, par le passé (deux ans en arrière), contre 25 % (trois ou plusieurs années en arrière). Il apparaît donc un nombre important de managers ayant été influencés par le Redesign Organisationnel dans leurs carrières.  
Une explication qui pourrait paraître plausible et étayer un tel constat, serait l'accélération de changement stratégique motivé par des mutations industrielles et technologiques. Comme résultat (immédiat), l'entreprise rectifie sa direction, oriente l'organisation, de manière à ce qu'elle participe de l'atteinte des résultats escomptés. De même, aujourd'hui, il apparaît que la fréquence de Redesigns de l'Organisation reflète une grande nécessité, pour les entreprises, de réaliser le (Re)Design de l'alignement stratégique, de l'alignement de la structure et de la stratégie, tout comme ceux de la technologie et des individus, des pratiques et des processus, du leadership et de  
 
89 C'est le cas, par exemple, des entreprises connaissant des segments de marchés, connaissant une dissémination géographique, une diversification de produits et services. 

la culture organisationnelle, la mesure de la performance et le contrôle implément
és au sein de 
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Une telle démarche permet, en effet, un alignement des structures et des objectifs.
 
Dès lors, 
l'
Organisation pourra identifier les buts, définir des flux de travail optimaux, définir le degré en 
rapport avec les rôles et les responsabilités, déterminer les relations, construire des systèmes et des 
sous
-
systèmes pour conduire les comportements, selon 
la schématisation suivante :
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Alignement de la structure avec les objectifs dans la recherche de performance [Figure adaptée de 
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Chapitre V 
Vers une nouvelle approche du Design Organisationnel 
 
Quand, dans l'alignement de la structure avec les objectifs, les missions, les processus, les rôles, la (les) structure(s) organisationnelle(s) sont, de manière pyramidale, repris en strates et hiérarchisés, le danger pourrait  être que les pratiques des individus, étant reprises en bas de la pyramide, ne soient pas toujours prises en compte par les managers dans la démarche de mise en vedette des capacités organisationnelles orientées vers la (haute) performance organisationnelle comme professionnelle. Cette représentation pyramidale de l'alignement de la structure avec les buts pourrait, dans certains cas, remettre sur la sellette la représentation pyramidale du pouvoir au sein de l'Organisation, qui, lorsqu’elle n'est pas cernée ou appréhendée, et par les managers, et par les équipes opérationnelles, pourrait bien conduire à des frictions au sein de l'Organisation. Qui pis est, elle pourrait fragiliser les efforts tendant vers la performance. 
De cette manière, la performance pourrait paraître à la fois comme un challenge organisationnel, mais aussi comme un élément interagissant - harmonieusement avec les systèmes (et les soussystèmes), la culture organisationnelle, le leadership [stratégique], la stratégie organisationnelle et les buts alignés, la structure organisationnelle, les systèmes d'informations, les processus. Tous ces éléments pivotent autour de l'organisation (que l'on rend capacitante), de la gouvernance - partagée -, des individus, des processus et outils alignés; la mission et la vision de l'Organisation étant partagées par tous. Cela pourrait donner la schématisation ci-contre (Figure 1 - Interactions des éléments agissant autour de la mission et de la vision organisationnelles - dans une démarche de performance). 
La figure 14 (Cf. Chapitre IV) nous fait penser à une approche traditionnelle 1 du Design Organisationnel reposant sur deux principes de hiérarchisation. La première concerne les - trois - étapes de l'organisation : le cadre organisationnel, l'alignement stratégique, l'environnement. Mais le Design Organisationnel ne peut pas être par la seule approche traditionnelle - qui présente bien des limites. D'autant qu'il est important d'aborder le Design Organisationnel, par rapport à une approche contemporaine, à une approche renouvelée et, par ricochet, de nous pencher vers une nouvelle approche dudit Design Organisationnel, impulsée, notamment, par le Boston Consulting Group (BCG) : le Smart Design pour la performance. 
1 Delavallée, Eric, Grandeur et décadence de l'approche traditionnelle du Design Organisationnel : Cf. http://www.questions-de-management.com 
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5.1. Approche traditionnelle et contemporaine du Design Organisationnel 
5.1.1. Approche traditionnelle du Design Organisationnel 
5.1.1.1. Hiérarchisation des étapes de l'organisation 
L'approche traditionnelle du Design Organisationnel 3 repose donc sur deux principes en relation avec la hiérarchisation des étapes de l'Organisation. 
L'Organisation peut, de ce fait, être réduite à son cadre organisationnel puisque ses deux autres étapes lui sont complètement subordonnées. Il s'agit de concevoir le "bon" cadre organisationnel, qui va conditionner les "bonnes" interactions entre les personnes, qui, à leur tour, produiront les "bonnes" références communes. 
La seconde étape de hiérarchisation concerne les composantes du cadre organisationnel : le système de management est issu de la structure organisationnelle, elle-même, déclinée du projet stratégique. "La stratégie détermine la structure, propose l'histoire des Organisations" : principe cher à Alfred Chandler (dans les années 60) et réaffirmé avec force, aujourd'hui, encore, par certains des plus éminents Designers Organisationnels, comme Jay Galbraith. Et le système de management permet, à bien d'égards, de mettre la structure organisationnelle en mouvement. 
"Ne pas mettre la charrue avant le bœuf" : tel est le credo de l'approche traditionnelle du Design Organisationnel. Elle revendique de réduire l'Organisation à son cadre organisationnel et de raisonner, de manière linéaire et ordonnée : le projet stratégique, puis la structure organisationnelle, le système de management, enfin. Une telle démarche correspond à l'alignement stratégique. C'est dire qu'un plan stratégique est décliné en objectifs opérationnels, eux-mêmes, déclinés en activités, ainsi qu'en tâches. Ce, en permettant de définir des postes, des procédures, tout comme des modes opératoires, traduits en indicateurs de suivi, permettant de contrôler les résultats obtenus, de mesurer les écarts, de prendre des mesures correctives et de récompenser les plus méritants. Le raisonnement de l'approche traditionnelle du Design Organisationnel est donc purement déductif. 
Pour l'École de la Contingence, qui promeut le "One Best Way" et en fait son cheval de bataille, il n'existe pas d'organisation décalée. Il n'y a, de ce fait, pas une organisation meilleure que toutes les autres, dans l'absolu. Il y a seulement des Organisations plus ou moins adaptées à des contextes différents; contextes que l'on peut caractériser par des facteurs de contingence (taille de l'Organisation, technologie utilisée, degré de turbulence de l'environnement). 
Par rapport à ces facteurs de contingence, il apparaît que l'environnement d'un nombre croissant d'Organisations, n'est plus simplement compliqué. Il est devenu complexe.  Il ne s'agit plus de jouer sur l'innovation ou l'efficience, la conformité globale ou la réactivité locale, mais sur tous ces éléments, en même temps 4. Subséquemment, dans bien des cas, en matière de Design Organisationnel, l'on s'emploie à résoudre un problème complexe en recourant à des solutions compliquées. L'on s'emploie à faire "plus et mieux de la même chose", alors qu'il s'agit de faire "autre chose." Ainsi, au lieu de résoudre le problème, on le renforce. Qui pis est, on l'aggrave  
 
3 Delavallée, Eric, Grandeur et décadence de l'approche traditionnelle du Design Organisationnel : Cf. http://www.questions-de-management.com 
(davantage). Avec les turbulences de l'environnement, les Organisations se retrouvent face à des situations complexes (avec, parfois, des structures multidimensionnelles, l'augmentation exponentielle de procédures et indicateurs de performance, une allocation de l'autorité orientée exclusivement vers une forte centralisation, une multiplication excessive des processus, etc.). Les résultats qui apparaissent traduisent un changement de paradigme. D'autant que la baisse de productivité, le manque de flexibilité, le désengagement des salariés, ..., ne peuvent pas, en tant que résultats moins sûrs, moins probants, garantir le progrès organisationnel. 
Dans un contexte économique marqué par des turbulences, une inadaptation industrielle, la globalisation de l'économie, une compétition sans précédent, etc., la priorité des managers devrait être de s'adapter aux conditions de changement dans le but avéré de booster la performance organisationnelle. Dans cette perspective, ils se tournent fréquemment vers le Design Organisationnel pour trouver des solutions, des remparts. En pilotant leurs Organisations à travers une dynamique organisationnelle, un Redesign, les leaders des Organisations sont à même de changer la trajectoire de leur activité. 
Dans une étude menée par le BCG au sein des entreprises américaines, il y a quelques années 5, presque 80 % de répondants (managers) ont déclaré s'être accommodés à un récent exercice de Redesign Organisationnel. Les efforts de réorganisation déployés par les managers ont été un succès, pour la moitié des répondants. La raison principale expliquant leurs échecs précédents, était liée essentiellement au fait que le cadre organisationnel de leurs entreprises était devenu obsolète et inefficace. 
Dans sa compréhension, il sied de préciser que le Design Organisationnel traditionnel inclut la structure simple, la structure fonctionnelle et la structure divisionnelle. [Et le Design Organisationnel contemporain inclut, notamment, la structure par équipes, la structure matricielle, la structure par projets, les unités internes autonomes, l'organisation apprenante]. a) Structure simple  
Une structure simple est appréhendée comme un Design se réalisant à travers une faible départementalisation, de larges pans de contrôle, une autorité centralisée, une petite formalisation. Ce genre de Design se retrouve, généralement, dans les activités de petites Start-up. Par exemple, dans une activité employant un petit effectif d'individus, le propriétaire tend à jouer un rôle managérial et s'emploie à contrôler toutes les fonctions en lien avec cette activité. Bien souvent, dans un tel cas, les employés travaillent dans toutes les composantes de l'activité et ne se focalise sur des flux de travail susceptibles de générer une quelconque départementalisation. De surcroît, dans ce type de Design, il n'existe habituellement pas de politiques et de procédures standardisées. C'est lorsque l'Organisation commence à connaître une expansion que la structure tend à devenir plus complexe, et croit en dehors d'une structure simple. 
 
4 Dans les années 80, Peter Ferdinand Drucker suggérait de s'appesantir sur les coûts ou sur la différenciation des coûts, mais surtout pas sur les deux éléments au même moment pour ne pas créer des frictions. 
5 Morni, Yves - Maas, Steve et al., A New Approach to Organization Design : BCG Smart Design for Performance, April, 2016 : Cf. http://www.bcg.com 
 
b) Structure fonctionnelle 
La structure fonctionnelle est conçue, en tant qu'un Design, regroupe, ensemble, des spécialités similaires. Elle constitue, en soi, une approche fonctionnelle de la départementalisation déployée dans une Organisation entière. À titre exemplatif, l'entreprise Revlon Inc. 6 est structurée autour des fonctions liées aux opérations, aux finances, aux ressources humaines, à la recherche et au développement sur les produits. c) Structure divisionnelle  
La structure divisionnelle représente une configuration d'unités ou divisions semi-autonomes. Dans une quelconque Organisation, il peut exister un éventail de divisions différentes, et chaque division peut s'assigner des buts ou objectifs précis à accomplir. Un manager pilote la division et est entièrement responsable du succès ou de l'échec cette division. Subséquemment, le manager en charge de la division se focalise plus sur les résultats, en se mettant en tête qu'il est comptable desdits résultats. À titre exemplatif, l'entreprise Wall-Mart Inc. 7 est organisée en plusieurs divisions, telles que Wall-Mart Realty, Wall-Mart International, Magasins Wall-Mart, Clubs Sam, Super Centres. 
Dans bien des cas, l'approche ou les approches traditionnelles du Design Organisationnel nous renseignent que les activités que les Organisations déploient à l'aube du XXIe siècle, sont radicalement différentes de celles déployées au XXe siècle, sur deux aspects clés 8. 
 
5.1.1.2. Approches hard et soft du Design Organisationnel traditionnel 
Primo, les Organisations d'aujourd'hui sont appelées à opérer dans un environnement plus complexe - imprégné par la globalisation de l'économie, une hypercompétitivité, une révolution technologique, une régulation élaborée. Une telle complexité implique un nombre croissant de conditions liées à la performance des Organisations (à l'effet, par exemple, de satisfaire aux besoins de la clientèle, de répondre aux effets de la compétitivité, de savoir comment réagir face à un labyrinthe croissant des régulations). Ainsi, au moment où une Organisation s'emploie à répondre à chaque condition liée à la performance, sa propre solution structurelle, qui constitue l'essence de l'approche hard, est placée en ligne de mire). Cela permet aux managers de se mettre en porte-àfaux avec une vision compliquée et inatteignable de l'organisation. 
Secundo, par rapport à l'approche soft du Design Organisationnel, dans bon nombre d'Organisations, la nature du travail a changé - partant d'un travail algorithmique - c'est un travail manuel ou intellectuel - vers un travail apprenant ou heuristique. L'offre des travailleurs se focalisant sur un travail apprenant, par rapport à un travail manuel ou intellectuel diffère de celle 
 
6 What is Organizational Design : Cf. http://www.bohatala.com/what_is_organizational_design 
7 Idem. 
8 Morni, Yves - Maas, Steve et al., A New Approach to Organization Design : BCG Smart Design for Performance, April, 2016 : Cf. http://www.bcg.com 
  
des travailleurs manuels ou de bureau (travail administratif), en ce que leur rôle n'est substantiellement pas que de suivre les règles et de réaliser la performance des tâches spécifiques, mais également de recourir à leur propre initiative pour impulser la mission organisationnelle. Ils sont appelés à s'imprégner des règles, à s'adapter aux réalités liées au changement organisationnel - et donc à faire table rase de la résistance au changement -, à faire abstraction des conditions pouvant être sources de conflits ou de frictions, de telle manière à parvenir à une (des) solution(s) optimale(s). 
Toutes les conditions en lien avec la recherche de performance requièrent un jugement (d'appréciation, de valeur). En contrepartie, ce jugement devra participer de la création d'un plein engagement à la préservation d'un climat serein de travail, de l'implémentation de flux de travail. Dans le cas d'un travail algorithmique lié à une approche hard de Design Organisationnel, des variations de travail ne sont pas encouragées par les individus; les individus ont besoin de se conformer aux règles, à un travail capacitant, à un engagement créatif. Cependant, il apparaît actuellement une tendance à la variation de travail en proportion. Les travailleurs heuristiques, en ligne de front, dans le but de faire un jugement plus créatif que possible, devraient évaluer les conditions (locales) de travail. En ce cas, ils pourront plus cerner les contours du travail. Ce faisant, par rapport à leur préoccupation, leurs supérieurs hiérarchiques devraient leur accorder plus d'autonomie et d'empowerment. 
Si les efforts de réorganisation passent outre les deux approches (hard et soft) du Design Organisationnel sus-évoquées, apportant des changements dans l'environnement du travail, il y a fort à parier que ces efforts ne pourraient permettre à l'Organisation d'aller de l'avant. Par voie de conséquence, une nouvelle approche du Design Organisationnel est nécessaire, qui s'adapte, s'accommode harmonieusement aux réalités de l'univers (l'environnement) dans lequel les Organisations opèrent, de nos jours. Le groupe BCG a donc développé une telle approche (Smart Design pour la performance ou simplement Smart Design), calquée sur les principes d'une simplicité smart. Cette approche de BCG, que nous aborderons ultérieurement, connaît beaucoup de succès dans la réalisation de la performance (organisationnelle) au sein des entreprises américaines. En outre, elle s'emploie à cerner les contours de la complexité de l'environnement hyperconcurrentiel actuel, à cerner la dualité, la complexité entre les problèmes et les solutions que l'on y apporte, à mettre en ligne de mire l'engagement des employés pour la performance des Organisations dont ils font partie. 
5.1.2. Approche contemporaine du Design Organisationnel 
L'approche contemporaine du Design Organisationnel 9 se focalise sur la structure par équipes, la structure matricielle, la structure par projets, les unités internes autonomes, l'organisation apprenante, le boundarlyless Organization. 
 
9 What is Organizational Design : Cf. http://www.bohatala.com/what_is_organizational_design 
 
 
 
a) Structure par équipes 
La structure par équipes correspond à un Design à travers lequel une Organisation se structure en équipes, et chaque équipe travaille dans l'optique d'un but commun. Du coup, l'Organisation se constitue des groupes, à l'effet de réaliser la performance des fonctions organisationnelles, les équipes doivent atteindre un niveau de performance, car elles sont comptables de leur performance. Au sein d'une équipe organisationnelle structurée, il n'existe pas de hiérarchisation d'autorité ou de chaîne de commande. Alors, les équipes se penchent sur la manière dont elles peuvent implémenter une démarche efficace et efficiente pouvant participer de la performance de leurs tâches. Les équipes possèdent le pouvoir d'être aussi innovantes, créatives qu'elles le souhaitent. Certaines équipes peuvent un team leader, qui a la charge de diriger le groupe, de l'impulser. À titre exemplatif, l'entreprise Foods Market Inc. est entièrement structurée en équipes. Chaque magasin est composé d'une plateforme de dix équipes autonomes, avec un team leader choisi par chacune desdites équipes, et les teams leaders de chaque magasin ont une équipe appelée équipe de magasin. 
b) Structure matricielle 
Il s'agit d'une structure qui assigne aux spécialistes de différents départements fonctionnels la tâche de travailler sur un ou plusieurs projets. Dans une Organisation, il peut subsister plusieurs projets déclenchés en même temps. À chaque projet spécifique correspond un responsable de projets, qui est en charge de procéder à une allocation des ressources indispensables à la mise en œuvre d'un projet donné. Dans une structure matricielle, ces ressources incluent des fonctions de l'Organisation, telles que les opérations, la comptabilité, les ventes, le marketing, l'ingénierie, les ressources humaines. À première vue, le responsable des projets devra mobiliser les spécialistes de chaque fonction à travailler dans le projet, à s'impliquer entièrement dans sa réussite. Dans une telle structure, il existe ainsi deux managers : le responsable des projets et le responsable du département ou de la fonction. c) Structure par projets 
Ici, il est question d'une structure organisationnelle au sein de laquelle les employés travaillent continuellement sur les projets. À voir les choses de plus près, une telle structure opère une structure matricielle. Cependant, lorsque le projet prend fin, les employés ne réintègrent pas leurs départements. Ils continuent à travailler autour du projet - au-delà du projet - au sein d'une équipe constituée en structure, et chaque étape est constituée d'un effectif d'employés qui se dévouent à la réussite du projet. En sus, chaque employé apporte à l'équipe, ses capacités, ses aptitudes, ses connaissances, ses atouts, sa spécialisation.  d) Unités internes autonomes 
Certaines Organisations de grande taille ont adopté une telle structure, à travers laquelle les Organisations comportent plusieurs unités indépendantes d'activités décentralisées, chacune avec ses propres produits, ses propres clients, ses propres compétiteurs, ses propres buts orientés vers le profit. Il n'y existe pas de contrôle centralisé ou d'allocation de ressources. À titre exemplatif, l'Area  
 
Brown Boveri (ABB) représente une Organisation globale. Cette Organisation comporte actuellement près de 1000 entreprises opérant dans plus de 140 pays, à travers le monde. L'opération de coordination est pilotée par juste neuf managers basés dans le Quartier Général à Zürich (en Suisse). Par ailleurs, chaque entreprise prise individuellement s'occupe de 15 produits, possède ses propres ressources et ainsi de suite. e) Organisation apprenante  
L'organisation apprenante est définie comme une organisation développant la capacité de continuellement apprendre, de s'adapter, d'opérer des changements organisationnels. Dans la perspective de mettre en œuvre une organisation apprenante, une entreprise devra avoir un effectif d'employés possédant des connaissances, des compétences, des aptitudes, capables de partager ces connaissances, ces compétences, ces aptitudes avec les autres, capables de déployer ces connaissances, ces compétences, ces aptitudes dans l'environnement du travail. L'organisation apprenante devra également être celle qui impulse, au sein de l'Organisation, une culture qui permet à tous les employés d'avoir un objectif commun, de cultiver la volonté de travailler, ensemble, par le biais d'un partage de connaissances et d'informations. L'innovation et la connaissance crée, en effet, des employeurs compétitifs, prêts à répondre aux challenges de leur Organisation. 
f) Boundaryless Organization (organisation illimitée)  
Il s'agit d'une organisation dont le Design n'est pas défini par, ou limité aux limites horizontales, verticales ou externes imposées par une structure prédéfinie. Autrement dit, il est question d'un Design non structuré. Cette structure est assez flexible, parce qu'il n'existe pas de limites à travailler dans une démarche imprégnée par une chaîne de commande, une départementalisation, une hiérarchie orale. Ce, au lieu d'avoir des départements, des compagnies recourant à une approche par équipes. Dans le but d'éliminer des limites, les managers peuvent avoir recours à des structures organisationnelles virtuelles, modulaires ou en réseaux. Dans une organisation virtuelle, le travail peut être compartimenté, si cela s'avère nécessaire. Il y existe un nombre restreint d'employés. Cependant, les spécialistes font profil bas, face à certaines situations. Une organisation modulaire est celle dans laquelle la production constitue une priorité, l'activité principale, le nec plus ultra. Ce type d'organisation opère en dehors de l'entreprise, à travers des structures apparentées (fabricants). Chaque fabricant produit une pièce détachée spécifique du produit fini. Lorsque toutes les pièces détachées sont réalisées, l'organisation s'attelle à l'assemblage du produit fini. Une organisation structurée en réseaux représente, est celle dans laquelle les entreprises compartimentent les fonctions d’activités principales dans le but de plus se focaliser sur l’activité majeure qu’elles devraient réaliser. 
Par ailleurs, ces différentes formes d'organisation devraient dans l'architecture de leur Design Organisationnel - et à des exceptions près -, à notre humble avis, éviter d'élaborer un Design tactique, avec une forme d'unité de travail, une forme d'intégration moins stables, par rapport à la mise en place d'une plateforme stratégique avec une configuration stratégique plus stables; comme on le rencontre, souvent, dans l'architecture du Design Organisation de certaines Organisations (Cf. figure ci-contre : Figure 2 - Architecture du Design Organisationnel).  
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Figure 2 - Architecture du Design Organisationnel [Figure adaptée de Design Architecture du Design Organisationnel : Cf http://www.researchgate.net] 
De la même manière, la logique stratégique du Design Organisationnel devrait être détaillée, de telle manière que la configuration stratégique puisse permettre d'obtenir le plus d'éléments possibles sur la vision autour des compétences (connaissance des capabilités), les sources des processus (compétence entrepreneuriale, compétence à implémenter les savoir-faire, renouveau [changement] organisationnel). Au niveau de la plateforme stratégique, il est indispensable d'avoir le plus d'éléments possible sur le renforcement des réseaux (les réseaux de connaissances, les réseaux de confiance, les réseaux cognitifs), sur les processus managériaux, le contrôle autour de la prise de décisions, l'improvisation de la communication). Enfin, au niveau du Design tactique, il convient d'obtenir le plus d'éléments possible sur la forme d'unité de travail (structure de la gouvernance), sur la forme d'intégration (processus administratifs, processus opérationnels, mécanismes de coordination). In fine, tous ces éléments doivent interagir. Par ce fait, nous pouvons aboutir à la schématisation reprise ci-contre.   
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Logique stratégique détaillée du Design Organisationnel [Figure adaptée de 
Detailed Strategic Logiciel for Designing Organization
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5.1.3. Approche renouvelée du Design Organisationnel 
L'intégration entre les éléments liés à la logique stratégique détaillée du Design Organisationnel est très importante, dans la mesure où elle permet aux managers d'éviter les frictions créées entre les problèmes et les solutions liés à ces problèmes. 
En effet, dans un nombre de situations de plus en plus grand, la démarche traditionnelle du Design Organisationnel 10 semble donc à bout de souffle. De ce fait, il est impératif de changer de logique, de changer de paradigme afin de passer, comme Thomas Kuhn, "d'une approche permettant de résoudre des problèmes compliqués, ou du moins perçus comme tels, à une approche renouvelée qui vise à apporter des solutions organiques à des problèmes complexes (Cf. Figure suivante). 
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Figure 4 - Schématisation de l'approche traditionnelle et de l'approche renouvelée du Design Organisationnel [Figure adaptée de Delavalée, Éric, Design Organisationnel : une approche renouvelée : Cf. http://www.questions-de-management.com] 
Des problèmes compliqués, l'on passe aux problèmes complexes, car une règle, une procédure ou un mode opératoire, par exemple, permet de résoudre un problème compliqué, mais seul l'humain peut apporter une réponse à un problème complexe. Une Organisation complexe est moins un ensemble de rouages parfaitement huilés, d'un pool de compétences qui s'agencent et se réagencent les uns aux autres, au grès d'évolutions jamais complètement prédictibles pour résoudre des problèmes émergents et inédits. 
Le contrôle de la standardisation était au cœur de l'Organisation mécaniste. L'autonomie et la coopération sont au centre de l'Organisation organique. Il s'agit de trouver la "bonne" combinaison pour être en mesure de résoudre au moins des problèmes largement imprévisibles, paradoxaux et nécessitant la mobilisation de nombreuses expertises. 
10 Delavallée, Éric, Design Organisationnel : une approche renouvelée : Cf. http://www.questions-demanagement.com 
 
Dans le domaine du Design Organisationnel, la dynamique de l'approche renouvelée représente l'inverse de l'approche traditionnelle, étant donné qu’il s'agit de partir du système de références communes, de comprendre la nature des interactions réelles entre les personnes et de les faire évoluer en aménageant le cadre organisationnel. 
En d'autres termes, il s'agit d'appréhender l'Organisation, d'abord et avant tout, comme un ensemble de personnes en interaction, qui apportent des solutions à des problèmes complexes, dans le cadre d'un système de références communes constituant ses fondations, et de penser le cadre organisationnel et son évolution, au service de leur autonomie et de leur coopération. 
Du coup, le changement de paradigme est, d'abord et avant tout, une modification du raisonnement : ne plus réduire l'Organisation à son cadre organisationnel, en imaginant que les comportements sont mécaniquement déterminés par les règles et les procédures; ne plus appréhender les composantes du cadre organisationnel, de manière linéaire et séquentielle, en vertu du sacro-saint principe de l'alignement stratégique. Au contraire, remettre l'humain au cœur de l'Organisation, c'est-à-dire, à partir de son identité afin de s'appuyer sur ce qui la distingue de toutes les autres et qui rassemble les membres de la communauté qu'elle constitue; analyser et comprendre la nature des interactions réelles entre les personnes qui résolvent des problèmes qu'elles seules peuvent résoudre puisqu'ils (problèmes) sont complexes; penser le cadre organisationnel comme étant au service de ceux qui l'habitent, et, notamment, au service de leur autonomie et de leur coopération. 
De surcroît, il est, à notre humble avis, question de penser le cadre organisationnel placé au service de leur pouvoir-faire, de leur pouvoir-penser et de leur pouvoir-débattre impulsés par la fonction amplement humaniste que revêt l'Organisation, dans une approche renouvelée, mais dynamique du Design Organisationnel. Bien plus, il s'agit de faire prévaloir la perception holistique du Design Organisationnel. 
5.2. Une nouvelle du Design Organisation : brève analyse de la démarche du Smart Design pour la performance initiée par le Boston Consulting Group (BCG) 
5.2.1. Base du Smart Design comme une nouvelle approche du Design Organisationnel 
En effet, une vue holistique du Design Organisationnel 11 pourrait intégrer un nombre varié d'éléments : les éléments structurels; les responsabilités; les talents individuels; les mécanismes permissifs (capacitants), tels que les processus décisionnels, le contrôle - la gestion - de performance; le contrôle - la gestion - de talents. Tous ces éléments constituent les niveaux-clés du changement organisationnel. Bien évidemment, ils jouent un rôle crucial dans le changement organisationnel. Le changement intervenant dans la performance organisationnelle s'imprègne radicalement sur le changement qui s'opère au sein de l'Organisation [dans son ensemble]. Ce qui se produit au sein de l'Organisation, n'est pas (toujours) directement une matière liée aux niveaux organisationnels (e.g. : structures, processus, systèmes). Il peut bien être lié à une approche comportementale de la force du travail tendant à analyser ce que les individus font. Partant, l'on cherche à comprendre de quelle manière ils agissent, comment ils interagissent et prennent des décisions. L'approche comportementale de la force du travail a, généralement, une incidence positive sur la performance organisationnelle, dans la mesure où, par exemple, la coopération croissante entre les membres d'une équipe opérationnelle est à même de participer de l'accroissement de la productivité économique. Ce, chaque membre de l'équipe opérationnelle se sentant comptable de la performance individuelle et de la performance organisationnelle. Et - donc - tous les niveaux organisationnels variés agissent, ensemble, pour affecter les comportements organisationnels et qui, en retour, affectent la performance organisationnelle. Par ailleurs, il sied de préciser que les approches traditionnelles du Design Organisationnel supposent, à tort, que les niveaux organisationnels agissent directement et proportionnellement sur la performance organisationnelle.  
La nouvelle approche du (Re)design Organisationnel, se déployant dans un nouvel environnement organisationnel, comporte le comportement organisationnel comme élément substantiel. Elle participe de l'identification et de l'explication des comportements organisationnels récents, en lien avec la force du travail; définit les comportements organisationnels désirés; il s'agit des comportements susceptibles d'améliorer la performance organisationnelle. Qui plus est, elle génère de nouveaux comportements en créant des artéfacts qui conduisent vers ces comportements. 
5.2.2. L'implémentation du Smart Design pour la performance 
5.2.2.1. Étapes de l'approche du Smart Design pour la performance 
L'approche du Smart Design, développée par le BCG, comporte trois étapes essentielles : 
· La définition de l'objectif de la réorganisation : il s'agit de répondre à la question du Pourquoi ?; 
· La détermination des éléments du Design Organisationnel (Smart Design), notamment, en faisant, de sorte que l'on aboutisse à des comportements susceptibles d'impulser cet objectif et le Design Organisationnel de telle manière à promouvoir ces comportements, recourant à un éventail d'éléments de Design : il s'agit de répondre à la question du Quoi ?; 
· La concrétisation des comportements organisationnels (influençant, par exemple, les rôles et les responsabilités) : il s'agit de répondre à laquelle du Comment ?  
 
5.2.2.1.1. Définition de l'objectif de la réorganisation (le Pourquoi ?) 
Par le biais du Redesign de l'Organisation, une Organisation est capable de résoudre plusieurs problèmes, plusieurs incohérences, en rapport avec la stratégie et l'exécution - et, partant, en relation avec la Direction et l'exécution. Par ailleurs, avant de s'embarquer dans un nouveau Design Organisationnel, l'Organisation devra être sûre d'avoir clairement identifier les déficits liés aux efforts de performance récemment déployés par elle; il s'agit, en soi, d'établir un gap entre la performance courante et la performance envisagée, escomptée, permettant de préciser les buts des efforts de réorganisation, en  mettant (notamment) un accent sur l'avantage concurrentiel, le travail stratégique, le leadership stratégique.  
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arrive à étayer les conséquences positives des systèmes organisationnels simplifiés dans la performance. Le lien entre les comportements organisationnels, les niveaux organisationnels et les résultats, est représenté dans la schématisation ci-dessus (Cf. Figure 5 - Représentation du lien entre les comportements, les nouveaux organisationnels et résultats dans le cadre du Smart Design pour la performance). 
5.2.2.1.2. Détermination des éléments du Smart Design (le Quoi ?) 
La seconde étape consiste alors à déterminer les éléments du Design Organisationnel (structure organisationnelle, talents individuels, rôles et responsabilités) permettant de définir les comportements aidant à accomplir l'objectif de l'organisation, ce qui pourra, en retour, orienter l'Organisation vers des principes du Design à employer comme repères. De la même manière, l'on s'appesantit sur les éléments du Design permettant de produire, de générer les comportements désirés. Ces éléments sont la structure organisationnelle, les rôles et les responsabilités, les talents individuels, les capabilités organisationnelles. Il n'est pas question de considérer que ces éléments peuvent séparément affecter l'Organisation, mais plutôt de les appréhender dans une logique d'interaction, de combinaison capable de jouer positivement sur les comportements organisationnels orientant les efforts conduisant à la haute performance. Ainsi, il importe de considérer lesdits éléments comme agissant conjointement - et non indépendamment -, de les aligner. 
Dans une telle logique, la structure organisationnelle renvoie à la hiérarchie sur la gestion du rapportage : "Qui fait rapport à qui ? Dans quelle optique, par rapport à l'exécution de la stratégie ?" Ce rapportage permet, par exemple, d'établir l'étendue de contrôle. 
La structure organisationnelle peut profondément affecter, d'autant que la relation appuyée sur le reportage représente une ligne managériale qui permet au manager d'acquérir du pouvoir, par le biais de ses subordonnés, en s'adossant à la capacité d'influencer positivement, notablement leur manière de travailler, leurs attributions, leurs rémunérations, leurs carrières professionnelles - au sein de l'Organisation. 
5.2.2.1.2.1. Pouvoir organisationnel et concepts découlant de ce pouvoir 
L'ancrage architectural d'une Organisation tend à refléter les priorités de cette Organisation. Dans l'hypothèse où la priorité serait, par exemple, de parvenir à une excellence fonctionnelle, l'Organisation pourrait fréquemment être organisée par fonctions. Si la priorité est la fidélisation de la clientèle, alors l'Organisation pourrait être structure par types de clients. 
En effet, le problème (majeur) auquel sont, dans bien des cas, confrontées nombre d'organisations, est qu'elles doivent mettre en compte des priorités - parfois - duales ou conflictuelles dans l'optique d'être compétitives dans l'environnement qui prévaut, aujourd'hui. Par exemple, dans une Organisation fonctionnelle, l'accent devra continuer à  être mis sur les attentes de la clientèle - et partant, la manière dont l'on répond à ces attentes - ou une manière optimale d'organiser, orientée vers d'autres alternatives, d'autres façons d'influencer les comportements organisationnels et se concentrant sur le besoin imminent d'opérer des changements structuraux multidimensionnels et sophistiqués (ou de continuer juste à implémenter de nouvelles structures - simples). Ce, dans le but dans le but de parvenir à faire face aux priorités conflictuelles [ou dualistes]. Par ailleurs, les résultats auxquelles l'on pourrait aboutir, seraient, généralement, compliqués et extra bureaucratiques. C'est à ce moment-là que le Smart Design vient à la rescousse des Organisations. 
Une autre façon pourrait consister au fait que la structure organisationnelle affecte les comportements organisationnels, à travers une logique - quelque part - géométrique : Plus la structure s'accommoder (aux priorités conflictuelles), moins la chaîne de commande pourrait s'affermir, devenir flexible. Il en ressortirait des conséquences contre-productives (e.g. : des processus décisionnels lents; les managers débordés par le Span of Control; une tendance des unités à travailler en silos; le manque (l'absence) de coopération ou l'adoption des comportements déviants de la part des employés frustrés). 
Durant les récentes décennies, il est apparu le fait que certaines Organisations s'attelaient à réduire les strates, par rapport à la hiérarchisation organisationnelle. Par ailleurs, beaucoup d'incohérences persistent pour deux raisons possibles. 
Premièrement, les strates hiérarchiques sont souvent appréhendées comme une réflexe de réponse à la complexité de l'activité; si, par rapport à ses objectifs de croissance, l'Organisation opte pour la création d'une nouvelle structure régionale, par exemple, il pourrait  être compréhensible de rajouter une strate dans la hiérarchie organisationnelle, de manière à répondre à cette priorité. 
La seconde raison (possible) pourrait être liée au fait que l'Organisation devrait être en mesure d'appréhender la capacité de la force du travail à participer de la performance. Elle (Organisation) pourrait s'appesantir sur un système de récompenses par la promotion des emplois. De nouvelles strates - dans ce cas - pourraient être nécessaires pour que les employées qui ont été promus se retrouvent dans la hiérarchie organisationnelle à dans positions élevées, car de nouvelles positions procurent aux employés plus de valeur, de nouveaux rôles, participe à l'accroissement ou la diminution de leur pouvoir. Les effets liés au recours à de nouvelles strates, à une étendue - supplémentaire - de contrôle, pourraient inclure une prise de décisions lente, l'adoption des comportements en silos, une productivité contrastée. 
En revanche, une organisation efficace et smart, est susceptible de permettre une flexibilité et une agilité organisationnelles. Une telle organisation permet aux employés de considérer leurs rôles comme se déployant dans un Span of Control bien cerné, elle les motive à assumer ces rôles de telle sorte qu'ils utilisent - l'intelligence organisationnelle aidant - leur propre initiative pour résoudre certains problèmes organisationnels et qu'ils recourent à leur créativité pour trouver des solutions (à des problèmes donnés). 
5.2.2.1.2.2. Rôles et responsabilités 
Dans le cadre du Smart Design, les rôles et les responsabilités s'emploient à clarifier qui fait quoi et qui est comptable de quoi. Pour les membres du Staff-Dirigeant, il est indispensable qu'ils ajustent leurs comportements dans le sens d'une coopération plus large. En ce cas, ils ont besoin de savoir de quelle manière les responsabilités liées à la mise en place d'une coopération harmonieuse, seront effectives, quelles décisions rationnelles, cohérentes prendre, quelles capabilités-clés sont à prendre en compte, de quelle manière mesurer le succès. Pour impulser la performance et la coopération, les rôles et les responsabilités devraient être substantiellement focalisés sur la définition détaillée du Quoi ?, ensuite du Comment ? Les rôles et responsabilités devraient permettre aux managers de garantir le succès nécessaire dans la force du travail, en réalisant que le travail peut comporter de sérieux conflits (par exemple, dans l'impossible jonction, dans certaines situations, entre la coopération et l'autonomie), des rivalités peuvent en émerger. 
Une manière efficace de parvenir au Design des rôles et responsabilités se déroule à travers le processus "de caractérisation de rôles", étant donné que chaque rôle est défini, dans sa singularité, via six aspects essentiels : 
a) La responsabilité individuelle et partage de rendre compte; cela constitue un élément aidant à compléter les tâches; 
b) Les décisions rationnelles nécessaires pour rendre compte; 
c) Les indicateurs de mesure de la performance appuyant le fait de rendre compte; 
d) Les conditions liées à la mission critique attribuée à la coopération : qu'est-ce que chaque personne peut faire pour permettre aux autres d'être comptables de leur travail, et qu'est-ce que les autres peuvent faire, en retour; 
e) Des marqueurs se rapportant à un leadership souhaité sur les rôles, les valeurs, les caractéristiques, le meilleur "style" issu des rôles (e.g. : un biais à travers l'action, la notion de l'urgence, la candeur, l'ouverture); 
f) Les capabilités-clés requises pour remplir l'objectif en lien avec les rôles. Les caractères, lorsqu'ils sont effectivement designés, aident raisonnablement à impulser des comportements coopératifs et rajouter des valeurs. 
Par ailleurs, il convient de préciser que, dans le cadre du Smart Design, le challenge n'est pas juste de définir les responsabilités indépendantes d'une personne en regard au travail d'offres étayant les interdépendances. Mais, comment donc ces interdépendances peuvent-elles être mesurées ? Si l'on n'est pas capable de mesurer ces interdépendances, l'on ne pourrait pas compenser les incohérences, les écarts issus de ces interdépendances. Si l’on ne parvient pas à déceler ces incohérences, ces écarts, l'on ne pourrait permettre aux individus de s'engager véritablement dans ce challenge orienté, in fine, dans le sens de la performance. Par ricochet, à travers ce challenge, il est question de performer durablement les silos liés aux comportements développés par les individus à l'intérieur de l'Organisation, à effet de participer à la performance. La coopération ne peut pas être mesure, ou à tout le moins, directement ou quantitativement. Par ricochet, le besoin de supervision managériale en rapport avec les interactions-clés (entre individus), les conditions d'une coopération "flexible et agile" axée vers la performance.  
À voir les choses de plus près, la clé de voûte des rôles et responsabilités liés au Smart Design, consiste à aligner les caractères d'individus qui sont particulièrement disposés à coopérer avec un autre individu. Si le (propre) rôle d'une personne, son caractère, en regard à un processus d'alignement systématique, se conforment bien avec ceux développés par ses superviseurs, cela pourrait clarifier une responsabilité [voire, un engagement] individuelle et collective, faciliter le développement d'un comportement coopératif et productif. 
De la même manière, il sied de noter que l'important rôle joué, ici, par le pouvoir (qui influence les choses qui sont importantes pour les autres). Ce pouvoir détermine la capacité d'un individu d'obtenir la coopération de la part des autres, et, par ricochet, d'accomplir son travail, en dépit de la complexité de l'environnement de la tâche. Une manière, pour l'Organisation, est d'impulser en un individu le pouvoir en "incorporant" dans son job description, dans ses responsabilités et tâches la nécessité de développer une nouvelle appréhension de la coopération avec les autres. À supposer, par exemple, que votre ordinogramme de rôle vous autorise à sélectionner différents collègues pour l'accomplissement d'une tâche précise et désirée ou de soumettre un rapport d'évaluation de leurs performances individuelles à leur supérieur hiérarchique (direct), lorsque leur promotion exige d'être prospectée, ces collègues devraient être motivés à vous écouter et à coopérer avec vous. Votre rôle est, en effet, renforcé, et vous pourriez vous retrouver dans une position susceptible d'influencer leurs comportements. Ou encore, à supposer que votre rôle vous accorde le droit d'influer sur la manière d'affecter rationnellement le budget alloué à votre unité, cela pourrait, de nouveau, servir comme une source supplémentaire de pouvoir à l'effet d'encourager la coopération devant émaner de leur part, de renforcer cette coopération, de la rendre flexible et agile pour remplir votre manière conjointe de rendre des comptes à l'Organisation. 
En somme, en divisant l'ordinogramme des rôles, par rapport aux positions-clés en son sein, une Organisation pourrait atteindre plusieurs buts : clarifier la responsable individuelle et la responsabilité collective; établir de quelle manière les rôles et les responsabilités devraient  être alignés horizontalement et verticalement avec les comportements designés; rassurer chacun sur le bien-fondé de sa participation au changement comportemental; accroître le pouvoir et l'alignement au sein de l'organisation dans le but d'impulse l'autonomie et la coopération dans un contexte de complexité environnementale. 
5.2.2.1.2.3. Talents individuels 
Les talents individuels sont indispensables, parce qu'ils permettent aux individus de remplir leurs rôles et leurs responsabilités. Pour être un bon vecteur, par rapport à un rôle attribué, l'individu devra avoir la capabilité (ou être capable) d'avoir la motivation nécessaire dans son travail. En ce cas, le rôle subit, dans l'effectivité, une performance, l'individu s'engage - par ricochet - à travailler dans une optique de collaboration avec ses collègues, en évitant de s'enliser dans des situations conflictuelles ou des situations susceptibles de freiner la productivité. 
Dans cette démarche, il faille procéder, de manière méthodique. L'on commence par décrire chaque rôle-clé et spécifier les attentes et les talents que ce rôle requiert. De ce fait, l'Organisation devra choisir le meilleur candidat, eu égard à son background professionnel, aux attentes salariales, à son expérience, en tant que cadre senior, etc. 
Si nécessaire, l'Organisation devra s'employer à porter son rôle sur un candidat auquel elle assigne un rôle déterminant : un rôle qui rend un individu capable de faire le mentoring d'autres individus, de booster l'apprentissage, les opportunités de développement organisationnel. Un tel rôle est surtout important, dans le contexte des efforts de Redesign Organisationnel. Supposons le cas d'un rôle assumé par un cadre senior : Durant la préparation de l'Organisation au Redesign Organisationnel, il (elle) avoir besoin de réfléchir sur de nouvelles manières de designer une équipe ou de gérer les difficultés liées à une coopération excessivement antagoniste, à un pouvoirdébattre plein de contrastes. Et, après que le Redesign Organisationnel soit mis en place, il (elle) avoir besoin d'acquérir de nouvelles capacités managériales (pour diriger une nouvelle équipe), résoudre les conflits entre unités, de gérer un Span of Control. Une fois doté(e) de capacités appropriées, le détenteur (la détentrice) du rôle se retrouvera dans une position le rendant à même de remplir ses nouvelles responsabilités. 
Néanmoins, cela ne pourrait ne pourrait pas - nécessairement - constituer un nouveau devoir, car il est un fait que l''individu aura également besoin de motivation pour déployer ses capacités, particulièrement dans une perspective de coopération. Lorsque les Organisations s'emploient à mettre en œuvre une stratégie, il est indispensable qu'elles réfléchissant sur le gap de capacités attendues et de capacités réelles orientées vers "l'objectif Coopération." L'une des solutions serait de procéder à des ajustements, par rapport au contexte. Dans ce cas, un accomplissement engagé des responsabilités devient, de la part du détenteur (de la détentrice) du rôle, un comportement rationnel et personnel bénéfique. 
De même, un nouveau Design Organisationnel ne devra pas uniquement déployer des talents existants, dans le but d'impulser les efforts de réorganisation - et, en toile de fond, d'impulser la coopération, mais aussi s'appesantir sur l'attraction, le développement de futurs talents. De ce fait, l'une des stratégies employées, pourrait consister à créer et à mettre en vedette des rôles offrant de grandes expériences d'apprentissage, de capabilités ou mettre en ligne de mire la promotion des carrières. En sus, l'Organisation est appelée à créer un contexte qui permettrait le déploiement - aisé - de nouveaux rôles; il s'agit d'un contexte qui offre à un individu ambitieux et talentueux, le droit d'exprimer son pouvoir-agir, son pouvoir-penser et son pouvoir-débattre. 
5.2.2.1.3. Concrétisation des comportements - organisationnels (le Comment ?) 
À première vue, les capabilités organisationnelles servent, généralement, de lit aux processus décisionnels, à la gestion de la performance, à la gestion des talents, eu égard au fait qu’il est essentiel que l'Organisation acquière, dans le cadre du Smart Design pour la performance, un avantage compétitif ou le maintienne. Dans cette démarche, elle devra - autant que dans la première étape - définir des priorités stratégiques liées à la structure organisationnelle (structure de gestion du rapportage, étendue des strates hiérarchiques, allocation des ressources, allocation de l'autorité, ...). La structure organisationnelle s'imprègne dans les rôles et responsabilités (développés précédemment), marqués, notamment, par la responsabilité personnelle et la responsabilité collective, le droit d'accès aux processus décisionnels, la définition des postes-clés. Ces rôles et responsabilités s'imprègnent - évidemment dans les talents individuels (développés supra), desquels l'on pourra dégager les conditions requises pour remplir un rôle, la construction des capacités (des aptitudes). 
En tant que dernière étape du Smart Design 12, la concrétisation des comportements - organisationnels permet aux individus d'exécuter leur travail en se rassurant, à travers une indispensable coopération, de garder leur autonomie, de travailler par le biais d'une cascade de strates hiérarchiques émanant des promotions dont ils sont bénéficiaires. Elle permet, du côté des managers, d'appliquer une rigueur pragmatique avec un "minimum de supervision contraignante." Elle permet également, autant à la Direction qu'à l'exécution, de recourir à de multiples flux de communication. Last but not least, elle génère, au sein de l'Organisation, des leaders capacitants et des talents hissés au top (Cf. figure ci-contre : Figure 6 - Alignement des éléments du Smart Design pour impulser les capabilités organisationnelles et les comportements-cibles). 
 
12 Le Smart Design pour la performance participe à l'alignement des éléments du Design pour impulser les capabilités et les comportements-cibles. 
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 Analysis - Figure adaptée]. 
incluant des plateformes informationnelles et l'analyse des données. Ce système a besoin d'être bien designé. Par ailleurs, l'analyse des données a besoin d'être autant fiable que pratique. Lorsque l'on échoue à mettre en place un tel système d'appui designé, l'on pourrait se retrouver en face d'un système contreproductif et qui annihile, affaiblit la qualité des décisions prises au sein de l'Organisation. 
La gestion de la performance est réalisée à travers des équipes d'évaluation. Les évaluations devraient - idéalement - mettre en place des critères d'évaluation de performance. L'Organisation devrait s'assurer que les personnes devant s'occuper de cette gestion de la performance, sont bien outillées pour faire ce travail; ces personnes ont besoin d'acquérir les aptitudes requises, par le biais de l'apprentissage. Si nécessaire, elles ont besoin de savoir comment reconnaître les comportements coopératifs et non coopératifs, par exemple, ou comment fournir le feed-back nécessaire, avec candeur, mais, de manière constructive. 
Lorsqu'elle est bien réalisée, la performance peut aider à appuyer les comportements en lien avec la force du travail. Mais, dans certains cas, les Organisations déploient des critères de performance pour lier des échecs opérationnels à des rôles individuels spécifiques. Plus le lien est clair, mieux l'Organisation imagine qu'elle détient le meilleur système d'évaluation de la performance - tout simplement -, en trouvant que ces attributions directes comportent la possibilité de produire les effets escomptés et des comportements contreproductifs ou sous-optionnels. Une Organisation Smart est donc celle qui comprend, réalise que les conditions de performance requises, peuvent être grandement complexes et parfois conflictuelles. Elle est aussi celle qui accepte que les problèmes en rapport avec la Direction et l'exécution, peuvent provenir de plusieurs raisons. Elle est également celle qui comprend que, généralement, la meilleure manière de résoudre ces problèmes, consiste à accroître la coopération, ce qui signifie qu'il faut réduire ou carrément annihiler le poids des personnes ou des unités déployant des comportements non coopératifs, même si un problème donné ne concerne pas directement leur propre domaine, et, partant, accroître le poids de chaque personne qui coopère de la meilleure façon. 
La gestion de la performance, tout autant que la gestion des talents ont prioritairement, substantiellement besoin de créer le contexte convenable pour permettre le déploiement des comportements. Il est alors facile d'aligner la gestion de la performance et la gestion des talents avec les comportements-cibles. De ce fait, il importe de bannir, d'éradiquer les comportements contreproductifs. 
5.2.2.2. De la réorganisation 
5.2.2.2.1. Réorganisation et capabilités organisationnelles 
La réorganisation est mise en œuvre afin d'appliquer avec succès la stratégie et de booster la performance (en modifiant, le cas échéant, le comportement de la force du travail).  
Dans une phase cruciale d'implémentation de la stratégie, d'alignement de la structure avec les buts, de boostage de la performance, la réorganisation peut revêtir deux aspects essentiels : 
a) Établir le contexte convenable et impulser les capabilités des leaders et les talents hissés au top. Cela peut être accompli plus efficacement à travers un processus avec trois visées : un Design en cascades, un programme de gestion rigoureux avec des flux de communication multiples et la capabilité d'implémenter. Le Design en cascades, ou le Design strate par strate, ou encore le Design équipe par équipe, met en œuvre l'ordinogramme de rôles permettant, notamment, l'accessibilité de chaque employé aux flux de communication au sein de l'équipe ou de l'unité opérationnelle, une large coopération avec ses collègues et son supérieur hiérarchique. Ce processus de cascades aide à redéfinir, à repréciser chaque rôle, en clarifiant les interdépendances entre rôles et la manière dont celles-ci (les interdépendances) affectent d'autres rôles, tout comme en accélérant les processus décisionnels, réalisant et renforçant, à leur tour, les buts stratégiques à travers l'Organisation; 
b) Mettre en place un programme de gestion rigoureux consistant à créer, à faire le tracking et, bien entendu, à apporter des corrections aux changements se rapportant aux initiatives de portefeuilles. Ce programme de gestion est orienté de telle manière à maximiser la visibilité des changements apportés. Il devra s'assurer que les membres chargés de la force de travail comprennent, s'imprègnent des réalités et réalisent (assument) les conséquences de leurs actions. À travers les feed-back reçus, un tel programme indique (encourage) et renforce les comportements désirés. L'une de ces principales composantes consiste à redimensionner les flux de communication à tous les niveaux de managers seniors, établissant une coopération avec leurs subordonnés - une coopération valorisant le pouvoirdébattre de chacun. Par surcroît, il s'agit de privilégier les éléments permettant d'évaluer leurs subordonnés, et donc de voir de quelle manière ceux-ci progressent et se comportent. Par ce fait, ces managers peuvent se rendre compte de la manière dont l'Organisation se meut dans un nouveau contexte, et opérer les ajustements nécessaires. En sus, ces managers seront en mesure de réaliser une architecture de capabilités organisationnelles, de conduire la performance, d'accroître les valeurs organisationnelles. Ainsi, le Design Organisationnel fournit aux Organisations l'unique opportunité de booster les capabilités organisationnelles. Dans ce sens, il les dote leaders performants et d'une connaissance de talents hissés au top afin qu'elles soient en mesure de - mieux - appréhender les capacités (aptitudes). En ce cas, les leaders peuvent donc savoir comment mettre en œuvre un Redesign Organisationnel, de manière appropriée, comment s'accommoder au nouveau contexte organisationnel et aider les subalternes à s'adapter aux [multiples] contours de l'activité, comment conduire l'activité pour en atteindre les objectifs et en réaliser la valeur. Ce, dans les nouveaux postes leur attribués. Afin de s'assurer des résultats durables, les leaders bénéficient d'un programme de développement de leadership et de talents. Quand vient le moment d'appliquer le Smart Design pour la performance à des situations actuelles, les détails, bien évidemment, diffèrent, selon les cas, eu égard à l'objectif, à la visée de réorganisation, au leitmotiv lui collé, aux récentes capabilités organisationnelles liées aux leaders. Dans certaines Organisations, certaines initiatives de réorganisation requièrent - toutes - clairement trois facteurs pour mettre en place un programme de Design Organisationnel. Dans certaines Organisations, juste deux facteurs suffisants, quant à ce. 
De manière générale, les efforts de réorganisation consistent à : 
· Aligner le Design Organisationnel avec la stratégie; 
· Clarifier, spécifier les rôles et les responsabilités; 
· Déployer au sein de l'Organisation, les bons leaders et les bonnes capabilités organisationnelles; 
· Designer les flux d'informations, de communication, etc., de manière conséquente; 
· Gérer, de façon optimale, en minimisant - le plus possible - les facteurs de risque; 
· Opérer des changements au sein l'Organisation, surtout en période de crise. 
Une réorganisation réussie représente souvent, pour l'Organisation, la voie la plus prometteuse, de manière à re-gagner leurs atouts, à consolider leurs forces, à obtenir un avantage concurrentiel. Par ailleurs, une telle voie requiert des mesures importantes. Nombre de managers sont suffisamment armés pour impulser un Redesign Organisationnel. Par ailleurs, il ne s'agit pas de rompre systématiquement avec toutes les approches conventionnelles; il s'agit plutôt de rompre avec les approches conventionnelles qui ont, par exemple, produit, durant les récentes années, des résultats non louables, et, qui, actuellement, causent beaucoup de frictions au sein de l'Organisation. Elles sont tout simplement en inadéquation avec l'environnement actuel de l'activité, car les circonstances changeant, les approches devraient aussi changer avec. Dans l'optique de produire des comportements productifs, les managers devraient être en mesure de créer le plus de facteurs positifs possible pour mieux appréhender les nouveaux contextes, mettre en place une nouvelle compréhension de ces contextes - à travers, notamment, une profonde maîtrise de divers flux présents au sein de l'Organisation. Dans ce cas, le Smart Design constitue une nouvelle approche - une approche affermie - s'adaptant spécifiquement aux nouvelles circonstances et à une ingénierie visant à booster la performance et l'engagement organisationnel à allant toujours de l'avant, à jeter un cap vers l'avenir. Le Smart Design a permis aux Organisations de produire des résultats avec un minimum d'obstacles. Par voie de conséquence, le Smart Design a détecté un renouveau de la motivation des employés à travailler, un vif engagement orienté vers la performance. Si les initiatives de réorganisation offrent souvent le meilleur espoir aux Organisations en situations de crise, il apparaît que le Smart Design offre le meilleur espoir pour la mise en œuvre des initiatives de réorganisation. 
5.2.2.2.2. Réorganisation orientée vers la flexibilité 
Les Organisations d'aujourd'hui - de toutes les tailles pratiquement - sont confrontées à de multiples défis qui sont accélérés par les pressions économiques, les conditions du marché, les préférences de la clientèle, tout comme les innovations technologiques. En réponse à ces défis, beaucoup d'entre elles changent leur manière d'organiser dans le but de la rendre plus flexible, capable d'offrir de nouveaux produits et/ou de nouveaux services, de dévoiler le secret caché, par rapport aux opérations existantes, et, partant, de booster la performance (financière). 
Mais le changement organisationnel à lui seul ne suffit pas. Dans une étude menée, il y a quelques années, par le groupe BCG, deux tiers de répondants ont déclaré que leurs entreprises ont opéré une récente réorganisation, mais seulement le tiers avait déployé profondément et durablement des efforts de réorganisation ou ayant connu un succès. L'analyse de la même étude permet de déduire que six facteurs spécifiques en lien avec le Design Organisationnel, peuvent faire qu'une Organisation se concentre davantage sur son objectif de performance, son objectif de croissance et la maximisation des profits. Il s'agit : 
· Des moyens agiles d'organiser le travail; 
· D’une valeur ajoutée dans le centre de décisions; 
· D’une profitabilité clairement définie et d'une allocation clairement définie des rôles et responsabilités; 
· D’une gestion structurelle dotée de fortes lignes de front; 
· D’une utilisation efficace de services partagés; 
· D’une forte prise en compte des individus (et de leur place au sein de l'Organisation); de la collaboration, de la coopération entre individus. 
5.2.2.2.2.1. Moyens agiles d'organiser le travail 
A priori, il ne s'agit pas du plus critique, du plus saillant des facteurs. Les Organisations agiles sont promptes à s'engager dans une voie devant les conduire à la performance (à une haute performance). Elles sont aussi promptes un éventail d'éléments significatifs dans cette recherche de performance. Une Organisation qui inclut les six facteurs, pourrait bénéficier d'un effet multiplicateur : sa chance de devenir une Organisation hautement performante, peut croître de plus de 50 %. 
Dans cette perspective, il est indispensable que les facteurs (éléments) du Design Organisationnel sus-évoqués, peuvent dévoiler certaines valeurs organisationnelles, permettre à une Organisation d'aller de l'avant. 
L'étude menée par le groupe BCG, auprès des Organisations américaines, concerne des entreprises organisées par produit (29 %), par région géographique (22 %), par fonction (21 %), par client (15 %), par rapport à d'autres critères (13 %). Et cette étude confirme la leçon commune selon laquelle une Organisation dépend d'un modèle organisationnel spécifique, qui est souvent, à première vue, déterminée par la stratégie organisationnelle. En ce cas, une différence subsiste entre un Design Organisationnel qui recourt aux six éléments sus-cités et un Design Organisationnel qui en fait - carrément - abstraction. Les Organisations qui sont capables d'incorporer ces ingrédients du Design s'offrent l'opportunité d'être flexibles et de répondre aux changements imposés par les conditions liées aux activités. 
De même, les Organisations qui souhaitent tirer avantage de ces six éléments si critiques, saillants, par rapport au succès organisationnel, devraient alors évaluer leur position récente et designer un programme taillé pour parvenir à identifier les embûches, les obstacles, les failles au(x) changement(s) organisationnels. Une telle évaluation est intimement lié audit (auxdits) changement(s) que les Organisations considèrent, la plupart du temps, comme réponse aux forces révolutionnant la manière d'organiser le travail. 
Nous pourrions considérer que trois des éléments du Design Organisationnel (une valeur ajoutée dans le centre de décisions; un profit clairement défini et d'une allocation clairement définie des rôles et responsabilités; une utilisation efficace de services partagés) se présentent (selon le Groupe BCG) comme les éléments classiques d'un bon Design Organisationnel. Les moyens agiles d'organiser le travail et de collaborer (coopérer) sont de plus en plus des concepts renouvelés. Et les Organisations qui se structurent autour des lignes de front opérationnels intègrent souvent quelques-uns de ces éléments classiques du Design Organisationnel - tout comme de nouveaux éléments.  
D'une manière générale, les Organisations agiles 13 ont recours à des méthodes d'activités répondant rapidement aux changements affectant la clientèle, la Demande ou les opportunités de marché. Les moyens agiles d'organiser le travail aident à faire des économies de temps, de simplifier la prise de décision, de susciter l'engagement individuel de chaque employé, l'engagement de chaque équipe, et d'attribuer du pouvoir (ou de l'empowerment) aux individus et aux équipes. 
Les moyens agiles d'organiser le travail permet également aux cinq autres facteurs sus-cités de trouver un plus large champ d'application. Dans le cadre de l'étude menée par le Groupe BCG, plus de la moitié des entreprises ciblées ayant adopté les moyens agiles d'organiser le travail, était également parvenue à mieux gérer les fonctions corporate, avait clairement et efficacement redéfini les rôles et les responsabilités, avait développé une organisation structurée autour des lignes de front opérationnels, avait opéré un usage fructueux de services partagés et avait impulsé la collaboration. 
Il est donc aisé, à bien d'égards, d'apprécier les bénéfices des moyens agiles d'organisation du travail qui mettent en vedette le concept d'agilité organisationnelle. Au sujet de l'étude menée par le Groupe BCG, alors que 73 % de répondants ont reconnu le fait que l'agilité organisationnelle soit importante aux Organisations d'aujourd'hui, il apparaît, en pratique, que seule la moitié des entreprises a déclaré avoir opté pour une gestion organisationnelle agile et des principes liés à une telle gestion. 
Nombre d'entreprises estiment que les moyens agiles d'organiser le travail, sont importants en réponse aux changements relatifs à la clientèle, à la création de valeurs, à une meilleure appréhension (capitalisation) des retours sur investissements. Bon nombre de managers performants estiment aussi que les pratiques en rapport avec les moyens agiles d'organiser le travail, accroissent la transparence à travers l'organisation, améliorer l'efficacité en en réorientant les activités en silos, les fonctions, en tenant compte des goulets d'étranglement. Finalement, l'agilité organisationnelle accélère l'engagement des employés pour la dynamique organisationnelle, aide l'Organisation et à retenir de nouveaux talents.  
Au demeurant, l'agilité organisationnelle peut renvoyer au fait qu'il soit nécessaire aux Organisations agiles, dans le train de changements à opérer, de tenir compte de l'approche holistique de l'Organisation. Elles peuvent commencer par adopter des pratiques agiles communes (comme les scrum teams, les réunions régulières). Mais elles ne doivent alors pas s'arrêter, là, étant donné qu’il est impératif qu'elles construisent l'agilité en leur sein, en se (Organisations) dans  
13 Toma, Andrew - Rophé, Fabrice et al., Organization of the Future - Designed to Win : Flipping the Odds for Successfull Reorganization, April 2012 : Cf. http://www.bcg.com 
leur entièreté, dans une démarche de métaphore organisationnelle. Par exemple, elles peuvent créer des modèles agiles de leadership, par l'entremise desquels les lignes managériales permettent aux managers de devenir des coaches, des dirigeants d'équipes ayant une autonomie suffisante pour parvenir à leurs fins. Ou encore, elles peuvent efficacement orienter l'agilité organisationnelle à travers les processus de gestion des ressources humaines, par exemple, en établissant une plateforme agile de promotion de talents, en se rassurant de l'agilité nécessaire. Dans ce registre, les indicateurs de performance sont intégrés dans les pratiques de gestion de la performance. 
5.2.2.2.2.2. Valeur ajoutée dans le centre de décisions 
Les fonctions déployées dans le Quartier Général d'une Organisation 14, sont, dans certains cas, comme un bouclier. Mais une Organisation, opérant avec un centre de décisions (Centre Corporate), se projette plus ou moins aisément dans une perspective de création de managers hautement performants. 
Le rôle précis du Centre Corporate et la valeur ajoutée de ses activités, peuvent varier, eu égard à la stratégie organisationnelle définie. Les responsabilités traditionnelles du Centre Corporate incluent l'allocation interne et l'allocation externe des ressources financières, le pilotage du développement stratégique. Dans les entreprises hautement performantes, par ailleurs, le Centre Corporate fournit également l'expertise fonctionnelle, créent et promeuvent les bonnes pratiques standardisées, identifient les opportunités pour les équipes d'activités de travailler, ensemble, s'assurent que l'évaluation de la performance professionnelle est en ligne avec un niveau raisonnable d'engagement opérationnel en vue d'améliorer la performance (organisationnelle). 
En rapport avec l'étude du groupe BCG sus-évoquée, il s'avère que, compte tenu ses avantages que procure un Centre Corporate, (seulement) 60 % de répondants ont déclaré que leurs fonctions de Quartier Général ont intégré une valeur à leurs activités. Les Centres Corporate ont intégré la valeur la plus importante dans le développement stratégique (64 % de répondants), dans l'amélioration de l'excellence fonctionnelle (72 % de répondants), dans la gestion de la performance (62 % de répondants), dans les synergies d'activités (60 % de répondants), dans la gestion opérationnelle (58 % de répondants), dans l'allocation des ressources financières (53 % de répondants). En sus, les centres administratifs les plus efficaces s'emploient à améliorer la performance organisationnelle, à travers les décisions spécifiques de Design Organisationnel, telles que celles tendant à éviter de multiples lignes d'évaluation des fonctions, celles qui mettent en évidence des indicateurs de performance clairs. Ils construisent aussi des plateformes et des capacités à même d'aider à partager les bonnes pratiques, à développer un solide pool de talents pour améliorer la qualité des employés dans les fonctions liées au Quartier Général. 
5.2.2.2.2.3. Profitabilité clairement définie et allocation clairement définie des rôles et responsabilités 
Les Organisations qui définissent clairement la profitabilité, les rôles et les responsabilités s'orientent grandement sur la croissance et la réalisation des profits. Par le fait, elles acquièrent un avantage substantiel sur les autres Organisations concurrentes. 
 
14 Lire à, ce sujet, l'article suivant : Designing the Corporate Center : How to Turn Strategy into Structure : Cf. http://www.bcg.com 
Les top managers clarifient alors les rôles et les responsabilités, de deux manières. 
En premier lieu, ils s'assurent que ces rôles et responsabilités participent de la stratégie organisationnelle. Par exemple, si la structuration opérationnelle de l'Organisation est divisée par zone géographique, par rôles et responsabilités.   
En second lieu, ils s'assurent que les leaders qui impulsent la responsabilité, sont dotés d'un pouvoir leur permettant d'influencer les résultats, incluant, notamment, les coûts de structures. 
Les recherches du Groupe BCG induisent qu'une autre manière pour les Organisations de définir les rôles et les responsabilités, est de miser, notamment, sur les unités d'activités, et, partant, sur le Centre Corporate. 
5.2.2.2.2.4. Gestion structurelle dotée de fortes lignes de front 
Les Organisations qui réduisent la distance opérationnelle entre le Centre Corporate et l'approche clientèle ou les lignes de front, les unités d'activités, sont celles dont les managers s'emploient, à coup d'efforts, à devenir des managers plus performants, et inspirer les managers d'autres Organisations. Ces derniers peuvent leur emboîter le pas, en réduisant (en annihilisant) les contraintes liées à la performance. Par ricochet, ils peuvent améliorer - dans un contexte fortement concurrentiel - la compréhension des marchés locaux, le déploiement des opérations liées à la fidélisation de la clientèle, à la recherche de clients potentiels. La gestion structurelle résulte également d'une maîtrise forte et effective de coûts - de structures, de canaux de communication entre le Centre Corporate et les lignes de frontière; étendre la responsabilité managériale.  Une autre manière de réduire la distance entre le Centre Corporate et les lignes de front, consiste à éliminer les écarts de gestion en reliant directement les opérations réalisées concernant un pays donné avec le Centre Corporate, et, indirectement, aux bureaux régionaux de l'Organisation. 
En regard de ce qui précède, il semble que beaucoup d'Organisations ne sont pas encore prêtes à s'accommoder d'un tel contexte, car, selon le BCG (Cf. étude sus-évoquée), dans l'effectivité, près de 40 % de répondants n'intègrent pas de ligne de front dans leur gestion structurelle, ce qui conduit leur habileté à réagir rapidement aux besoins de changements opérés dans le marché. De façon contrastée, certaines autres Organisations maintiennent une connexion entre le Centre Corporate et la ligne de front et étendre les mécanismes de contrôle. Comme résultat, les processus décisionnels peuvent mieux anticiper le développement.  
5.2.2.2.2.5. Utilisation efficace de services partagés 
Selon le BCG, les Organisations capables de passer le poids des fonctions administratives, des unités d'activités vers les services centralisés partagés, ont beaucoup de chances, autant que les Organisations concurrentes, de devenir plus performantes. 
En regard de l'étude sus-évoquée, il s'avère que 74 % de répondants ont déclaré avoir soustrait les opérations de services partagées des divisions ou des unités d'activités pour les transférer vers les centres appropriés. Les Organisations ciblées par l'étude, on utilise des centres de services partagés pour la communication (68 % de répondants), pour les finances et la comptabilité (58 % de répondants), pour les ressources humaines (52 % de répondants), pour les achats (38 % de répondants), pour les services juridiques (32 % de répondants), pour la communication et le marketing (24 % de répondants). Soixante pourcent de ces Organisations ont transféré les services partagés vers les entités individuelles, contre quarante pourcent, qui ont estimé opportun de croiser des services multiples en les croisant avec les centres de services partagés. 
La même étude révèle que les Organisations ciblées ne recourent, généralement, pas à des options de bas coûts. 80 % de répondants ont, en effet, déclaré avoir placé le quart ou moins d'un quart de leurs services partagés, dans des sociétés offshore; à peine 8 % de répondants ont le trois-quarts de leurs services partagés, dans des sociétés offshore. 
Les services partagés ne sont donc pas - exclusivement - une garantie d'efficacité pour une Organisation donnée. Cependant, près de 75 % de répondants recourent à des centres de services partagés, et à peine la moitié de ces répondants estiment que de tels services comportent une valeur ajoutée. De multiples challenges peuvent enclencher une efficacité organisationnelle, incluant des processus définis et une faible implémentation. D'autres problèmes peuvent surgir des goulets d'étranglement issus de la compréhension, mieux de la maîtrise de la personne qui déploie les processus [ou qui peut enclencher des frictions] dont le but assigné est de rencontrer les besoins des unités d'activités orientées vers les clients. 
Des managers professionnels et outillés peuvent les Organisations à mieux recourir à des services partagés transactionnels ou à d'autres types de services du genre. Néanmoins, s'inscrire dans une telle démarche, pourrait prendre du temps; une telle démarche peut transformer une opérationnalisation de fonction attribuée en un pourvoyeur de service efficace. Une gestion professionnelle efficace peut requérir des décisions en rapport avec le Design structurel, telle que l'introduction d'un centre de services partagés multifonctionnels, fournissant plusieurs fonctions soudées dans un même ancrage. Mettre en place des centres de services partagés, suppose aussi des solutions intégrées. Des processus animés par ses managers talentueux, sont dotés de solides mécanismes de gouvernance et une gestion de la performance menée, de manière à établir un système de récompenses, un solide focus sur les services et les clients. 
5.2.2.2.2.6. Forte prise en compte des individus (et de leur place au sein de l'Organisation), de la collaboration, de la coopération entre individus 
Les Organisations privilégiant la collaboration, la coopération entre les individus, une forte prise en compte des individus (et de leur place au sein des Organisations), une culture organisationnelle harmonieuse - et même intégrant ou générant des sous-cultures, peuvent doubler leur chance de parvenir à une haute performance. 
Par ailleurs, dans le cadre de l'étude sus-évoquée, il s'avère que près de 40 % de répondants ont estimé que leurs entreprises déploient des efforts permanents pour prendre en compte l'intégration des individus dans l'Organisation, l'incitation des individus à la collaboration et à la coopération - dans l'optique de la haute performance - sont, dans un certain nombre de cas, déficients. Or, pour parvenir à la haute performance, une Organisation devra prendre en compte des étapes significatives tendant à construire une confiance dans l'établissement d'un environnement collaboratif (coopératif), par rapport à ses opérations. Les Organisations hautement performantes sont celles qui attribuent clairement aux individus, comme entre autres choses, des responsabilités définies 15, à la fois pour leurs propres tâches et pour les tâches qu'ils accomplissent en équipes. En outre, les Organisations hautement performantes sont celles qui recourent, entre autres, à des processus décisionnels simples; une collaboration, une coopération gratifiantes; se rassurent que les réunions organisées ont des objectifs clairs. In fine, les leaders agissant dans des Organisations hautement performantes, s'engagent dans une option de collaboration, tout autant que le font les subalternes, mettent en œuvre des mesures et des indicateurs de performance appuyant les efforts, les buts de performance, être en ligne avec les pratiques des ressources humaines. 
Au demeurant, selon le groupe BCG, lorsqu'une Organisation est sculptée, taillée pour répondre aux besoins des Organisations - Organisations qui intègrent au moins l'un des ingrédients susdéveloppés -, il y a fort à parier qu'elles s'inscrivent dans une démarche de croissance et de profitabilité accentuées. Et, quand elles intègrent tous les ingrédients en question, il y a fort à parier qu'elles s'inscrivent dans une démarche de haute performance (avec plus de 50 % de chance), réduisant toutes les complications qui affectent la performance financière 16. 
Afin d'aider les efforts de réorganisation à se concrétiser, les dirigeants des Organisations pourraient s'employer à analyser des aspects, des contours de leur Design Organisationnel pouvant échouer, et, partant, prioriser les efforts pour les améliorer. Cela peut être accompli, en orientant une étude systématique du Design existant, basé, notamment, sur un benchmarking, l'analyse de données, le recours aux résultats comme fondations pour un plan d'amélioration affermi. Une fois le plan d'amélioration est défini, il est souhaitable que l'Organisation détermine - a priori - sur quelles aires se pencher - et designe un projet pilote dans le but de tester le concept de Smart Design, avant d'enclencher le plus de changements compréhensibles possible. 
En somme, les nouvelles réalités liées à l'activité organisationnelle, obligent pratiquement les Organisations à adopter un Design Organisationnel qui peut les aider à répondre promptement aux changements liés aux conditions de marché, à mettre en place de nouveaux services, à dévoiler les valeurs qui ne l'étaient pas encore dans les opérations existantes. La meilleure manière, sinon, la manière la plus souhaitable, consiste à cerner les six facteurs qui jouent tous un rôle important dans l'accroissement des chances d'une Organisation de devenir hautement performante. 
5.3. Appréhension des éléments-clés du Design Organisationnel dans le changement d'une structure organisationnelle 
Par le biais du Design Organisationnel, nous faisons référence à l'intégration des individus dans les activités, les processus, la technologie, les systèmes, les sous-systèmes. Une Organisation, bien designée, s'assure que sa forme organisationnelle se mariant avec l'objectif organisationnel ou la stratégie organisationnelle, répond aux défis posés par les réalités cernant l'activité, et accroît, de manière significative, la perception selon laquelle les efforts collectifs des individus, seront un succès. 
 
15 Il n'est nullement question de tâches contraignantes, conflictuelles, fortement antagonistes, mais bien des tâches accomplies dans un environnement de la tâche dénué de contraintes environnementales, technologiques, etc. (dans le cas de tâches individuelles); la collaboration et la coopération (lorsqu'il s'agit des tâches en équipes). Last but not least, il s'agit des tâches qui révèlent le déploiement d'un pouvoir-agir, d'un pouvoir-penser et d'un pouvoir-débattre serein, doublées d'autonomie, impulsées par l'intelligence organisationnelle. 
16 En revanche, selon la même étude, les Organisations qui intègrent juste l'un des six ingrédients, ont seulement 20 % de chances de devenir hautement performantes. Certains leaders organisationnels ont besoin de réaliser que leurs efforts de Design Organisationnel n'ont pas marché. Toujours, selon la même étude, 82 % de dirigeants et 72 % de top managers ont déclaré que leurs Organisations sont encore orientées vers des lignes de front opérationnelles. Et seulement 40 % d'employés en ligne de front ont ressenti la même chose. 
Le Design Organisationnel est donc enclenché du moment que les managers s'emploient à développer ou à changer une structure organisationnelle. Le Design Organisationnel est, dès lors, un processus qui participe de la prise de décisions en tenant compte 17 : a) de la spécialisation du travail 
La spécialisation du travail décrit le degré auquel les tâches organisationnelles sont divisées en travail, de façon séparée. Sur ce point, l'idée principale du Design Organisationnel consiste à révéler que le travail entier n'est pas accompli par un (seul) individu. Il est - plutôt - compartimenté en étapes, et chaque personne complète chaque étape. Les individus se spécialisent dans la manière de réaliser la partie de l'activité, par rapport à l'activité à l'activité entière. b) de la départementalisation 
La départementalisation représente un facteur de base par lequel les tâches sont regroupées. Par exemple, chaque Organisation recourt à une façon spécifique de classifier ou de regrouper les tâches liées à une activité (ou à des activités), à travers l'une des cinq formes communes de la départementalisation :  
b1) la départementalisation fonctionnelle : elle regroupe les tâches par fonctions performantes. Elle peut être utilisée dans tous les genres d'Organisations; elle dépend des buts que chaque des Organisations cherche à atteindre; 
b2) la départementalisation par produits : elle regroupe les tâches par lignes fonctionnelles. Chaque manager est responsable de son domaine (aire) de spécialisation; 
b3) la départementalisation géographique : elle regroupe les tâches sur base d'une localisation territoriale (géographique); 
b4) la départementalisation par processus : elle regroupe les tâches sur base des flux relatifs aux produits, à la clientèle; 
b5) la départementalisation par clients : elle regroupe les tâches sur base de la clientèle - commune. 
c) de la chaîne de commande  
La chaîne de commande est considérée, en tant qu'une ligne continuelle d'autorité s'étendant, partant de hauts niveaux organisationnels vers les bas niveaux organisationnels, et spécifiant qui fait rapport à qui. Il existe trois concepts rattachés à la chaîne de commande : 
· L’autorité : renvoie aux droits inhérents à une position managériale; droits permettant au manager d'assigner aux individus le travail à faire [que faire] et ce que l'on attend d'eux; 
· La responsabilité : renvoie à une obligation, pour l'individu, de rendre performantes n'importe quelle tâche lui assignée; 
· L’unité de commande : réfère au principe de gestion selon lequel chaque personne devra soumettre un rapport uniquement à un seul manager. 
17 What is Organizational Design : Cf. http://www.bohatala.com/what_is_organizational_design 
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	d) du Span of Control 
L'etendue de contrôle est indispensable à un large degré, parce qu'elle détermine le nombre de niveaux (hiérarchiques) et de managers qui font partie de l'Organisation. En plus, elle détermine le nombre d'employés qu'un manager pourrait gérer avec efficacité et efficience.  e) la centralisation et la décentralisation 
Dans bien des cas, une Organisation peut recourir à une grande centralisation ou une grande décentralisation. Et les différences entre les deux manières d'allocation de l'autorité peuvent être corollaires à l'environnement, aux processus décisionnels, à la taille de l'Organisation, etc., selon, par exemple, la schématisation suivante : 
	

	Organisation marquée par une grande centralisation 
	Organisation marquée par une grande décentralisation 
	
	

	L'environnement est stable 
	L'environnement est complexe 
	
	

	Les managers situés à des niveaux hiérarchiques inférieurs, ne sont pas aussi capables ou expérimentés à prendre des décisions que les managers situés à des niveaux hiérarchiques supérieurs 
	Les managers situés à des niveaux hiérarchiques inférieurs, sont capabl expérimentés à prendre des décisions 
	es et 
	

	Les managers situés à des niveaux hiérarchiques inférieurs, n'ont pratiquement pas un droit de regard sur la prise de décisions 
	Les managers situés à des niveaux inférieurs, ont un droit de regard sur la de décisions; ils influencent grandement le processus décisionnels 
	prise 
	

	Les décisions prises sont significatives 
	Les décisions prises ont une importance relativement mineure 
	
	

	L'Organisation s'emploie à faire face à une crise pouvant être liée à un échec organisationnel 
	La culture organisationnelle ouvre aux managers la possibilité un large prism jugement critique sur la manière d'organiser, les réalités de l'Organisation, e
	e, un tc. 
	

	L'Organisation est de grande taille 
	L'Organisation est géographiquement dispersée 
	
	

	L'implémentation efficace des stratégies organisationnelles, dépend prioritairement des orientations managériales 
	L'implémentation efficace des stratégies organisationnelles, dépend de la f dont les managers ont la possibilité de participer aux processus décisionnels
	açon 
 
	

	 
Figure 7 - Contextualisation de la centralisation et de la décentralisation dans la démarche de réorganisation [Figure adaptée de What is Organizational Design : Cf. http://www.bohatala.com/what_is_organizational_design]  
f) de la formalisation 
La formalisation renvoie auquel les tâches sont standardisées dans l'Organisation; l'optique dans laquelle les comportements individuels sont orientés, par le biais des rôles et des procédures. 
5.4. Ancrage des éléments du Design Organisationnel, par rapport à un Design Organisationnel formel ou informel 
Par surcroît, les éléments du Design Organisationnel peuvent s'ancrer dans l'Organisation, selon qu'il s'agit d'un Design Organisationnel formel ou d'un Design Organisationnel informel. 
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5.4.1. Ancrage des éléments du Design Organisationnel formel, par rapport à un Design Organisationnel formel 
En effet, dans un Design Organisationnel formel, ces éléments jouent sur les décisions, les motivations, les systèmes d'informations, la structure organisationnelle. 
a) décisions 
Il s'agit de cerner comment les décisions sont prises. L'on s'appesantit sur les formes de gouvernance, les droits à la prise de décisions, les processus décisionnels, les décisions analytiques. 
b) motivations 
L'on répond à la question de savoir comment les individus s'engagent dans les efforts conduisant à la performance professionnelle et à la performance organisationnelle - les deux allant de pair. Ainsi, il est indispensable de mettre un accent sur les systèmes de récompenses (pécuniaires), les modèles de carrières, les processus de talents. c) systèmes d'informations 
Il s'agit de répondre à la question de savoir comment l'Organisation procède, de manière formelle, à la collecte des informations, à la circulation des informations, ..., éléments participant à la performance, à travers, notamment, la connaissance - maîtrise - des indicateurs de performance, les flux d'informations, l'appréhension du management des connaissances.  d) structure organisationnelle 
L'on répond - substantiellement - à la question de savoir comment les tâches sont attribuées et accomplies; comment les responsabilités sont attribuées et exercées. L'on s'appesantit, entre autres, sur les rôles et les responsabilités, les processus d'activités, la configuration du Design Organisationnel. 
5.4.2. Ancrage des éléments du Design Organisationnel formel, par rapport à un Design Organisationnel informel (Cf. Figure ci-contre : Figure 8 - Contextualisation du Design Organisationnel formel et du Design Organisationnel informel) 
Dans un Design Organisationnel informel, il importe d'insister sur les normes organisationnelles, les engagements, la portée du travail, le réseautage. a) normes 
Dans les normes, il s'agit de répondre à la question de savoir comment les individus agissent instinctivement ou mettent en œuvre une action. L'on se focalise sur les valeurs et les standards, les règles non prescrites, les comportements. b) engagements 
Dans les engagements, il s'agit de répondre à la question de savoir comment les individus s'imprègnent de la nécessité de contribuer à une vision et à des objectifs partagés; à des buts et des aspirations individuels; à une source de fierté. 
c) portée du travail 
Il s'agit de répondre à la question de savoir comment les individus donnent un sens à leur travail. Partant, l'on cherche à identifier un langage et des croyances partagés; des assomptions et des biais; des schèmes de représentations.   d) réseautage 
Il s'agit de répondre à la question de savoir comment les individus se connectent, par le biais des lignes et étages. Pour ce faire, l'on se base sur les relations et la collaboration, les équipes et autres liens dérivés du travail, l'influence organisationnelle. 
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Figure 8 - Contextualisation du Design Organisationnel formel et du Design Organisationnel informel [Figure adaptée de The 8 Elements of Organizational Design Formal ans Informal] 18.  
18 	Cf. 	Organisational 	Design 	- 	the 	Formal 	an 	Informal, 	November 	5, 	2014 	: 
https://www.careerconstructors.com/organizational-design-the-formal-informal/ 
5.5. Principes du Design Organisationnel 
Dans un article en ligne, Gary Neilson, Jaime Estupinan et Bihushan Sethi 19 dénombrent dix principes applicables au Design Organisationnel - principes que nous nous sommes permis de reformuler. Il s'agit, bien entendu, de principes développés, à titre indicatif, car, rappelons-le, il n'existe nullement de principes du Design Organisationnel à portée universelle - ou qui soient une panacée.  
a) Déclarer l'amnistie avec le passé 
Les auteurs dudit article estiment que le Design Organisationnel devra résulter d'une réflexion émanant de l'Organisation elle-même. En ce cas, il s'agit de déterminer le sens de l'objectif organisationnel; comment établir une différence entre l'Organisation et les clients, les employés, les investisseurs; comment faire pour que l'Organisation se distingue, se démarque  d'autres Organisations, par rapport aux enjeux actuels et futurs. De plus, il s'agit, par exemple, de dégager - par rapport à une projection de l'Organisation vers l'avenir - des capabilités distinctes permettant à l'Organisation de s'ancrer dans des valeurs renouvelées, affermies. 
Pour nombre de leaders organisationnels, répondre à ces différents éléments, revient, pour l'Organisation, à sortir de sa zone de confort. L'Organisation a alors la possibilité de se construire une direction permettant d'orienter les objectifs de succès organisationnels, et, par ricochet, une voie permettant à la Direction et à l'exécution de canaliser leurs efforts essentiellement vers tout ce qu'elles accomplissent avec succès. Une vision prospective de l'Organisation est, dès lors, essentielle. Une telle vision ne signifie pas faire table rase du passé, mais - bien - puiser dans ce passé des ressources, des éléments, des énergies susceptibles de permettre à l'Organisation de se projeter dans l'avenir. 
Bon nombre d'Organisations ont constaté - dans un passé récent, par exemple, - un nombre non négligeable d'initiatives de Design Organisationnel ayant échoué. Ce, alors que ces initiatives financières menées - parfois avec une étreinte ou une orthodoxie financière, une forte centralisation ou une forte décentralisation - de façon à marquer une différence avec un passé récent, à engager les Organisations dans de nouveaux enjeux cherchant à s'accommoder des mutations économiques, technologiques, sociologiques, culturelles, ... Les échecs collant les initiatives du Design Organisationnel déployées au sein des Organisations, peuvent, en partie, être liés au fait que les cadres (seniors) se soient butés aux difficultés se rapportant à leur perception passéiste, rigide de l'organisation - et donc décalée de la réalité, de vrais besoins de changement organisationnel, de la bonne manière d'appréhender les dynamiques organisationnelles - pourtant incontournables. Des situations de frictions peuvent donc être évitées, en déclarant une "amnistie avec le passé." Ainsi, de façon collective, explicite, les managers au sein des Organisations, devraient réfléchir sur un Design Organisationnel capable d'aider leurs Organisations à jeter un cap vers l'avenir, en gardant, notamment, le cap vers l'objectif d'une nouvelle stratégie organisationnelle efficace et/ou une nouvelle structure organisationnelle efficace. 
 
19 Neilson, Gary L - Estupinan - Sethi, Bihushan, Those Fundamental Guidelines, Drawn from Experience, Can Help You Reshape Your Organization to Fit Business Strategy : Cf. http://www.strategy-business.com 
 
b) Designer l'Organisation avec tact  
Le Design Organisationnel peut, en tout état de cause, paraître complexe. Partant, la définition d'un cadre commode de mise en place des efforts de Design Organisationnel constitue une nécessité impérieuse pour aider à décoder et à prioriser les éléments nécessaires, compacts, tangibles 20 (des blocs constitués faisant, par exemple, référence à l'avantage concurrentiel, à la fidélisation de la clientèle, à la taille de l'Organisation) au Design Organisationnel. 
Dans cette perspective, la prise de décisions devra obéir à des normes (e.g. : gouverner, négocier la manière dont les individus agissent; accroître, le pouvoir-agir, le pouvoir-penser, le pouvoirdébattre de la Direction et de l'exécution; réduire les risques de coopération antagoniste), à des motivations reliées, en l'occurrence, aux engagements de la Direction et de l'exécution. Ainsi, les facteurs de gouvernance organisationnelle, choisis avec tact, sont en mesure d'affecter positivement les sentiments que les individus se font de leur travail, leur motivation à travailler, et pour le bien de l'Organisation, et pour leur épanouissement professionnel. Ils sont aussi en mesure d'impacter positivement sur l'information - appréhendant cette information - dans tous les contours qu'elle peut comporter, eu égard au fait qu’une information mal définie, mal canalisée, mal traitée, sans feed-back, participent inébranlablement des échecs des initiatives de Design Organisationnel, et même de Redesign Organisationnel. Les facteurs de gouvernance organisationnelle sont également à même d'avoir une influence positive, en ce qui concerne la structure organisationnelle en réseaux, étant donné qu’il s'agit de gouverner, d'impulser la manière dont les individus, les équipes opérationnelles, les unités opérationnelles se connectent, se créent des interdépendances. En procédant ainsi, les managers peuvent être en mesure de mettre en place un Design qui intègre l'Organisation tout entière, qui rassemble harmonieusement les éléments (sous-systèmes) d'un tout (système). [Il s'agit d'un Design Organisationnel qui rassemble plusieurs systèmes dans un même système].  
L'Organisation peut être tentée d'opérer simultanément des changements avec le poids des blocs constitués. Mais trop d'interventions effectuées, en même temps, peuvent interagir, de manière contrastée, conduisant à des effets négatifs. Par le fait, il est bon que l'Organisation opère les changements en commençant par les petites initiatives pouvant déboucher sur un impact visible, et pouvant - d'une manière ou d'une autre - orienter l'implémentation des interventions ultérieures.  De la même manière, il peut arriver qu'une intervention opérée induise un nombre important de variations. Par exemple, le design des motivations pourrait nécessiter des variations d'une fonction à une autre. Les employés affectés aux ventes, peuvent grandement être influencés par des récompenses. Ceux affectés au staff Recherche-Développement peuvent privilégier un modèle de carrières offrant des opportunités, par rapport à des projets auto-orientés, à une collaboration externe, au cursus universitaire. 
c) Déterminer la structure organisationnelle en dernier lieu 
Les leaders organisationnels peuvent être convaincus du fait que l'organigramme, récemment mis en place au sein de l'Organisation, ne changent pas nécessairement leur façon d'agir (mieux, l'agir organisationnel). Ce pourrait être, de leur part, une vague approximation. Qui pis est, ils peuvent  
  
20 Il faudra éviter des éléments intangibles susceptibles de participer de l'échec des initiatives de Design Organisationnel. 
être pris dans un même piège consistant à croire que le fait de changer - en priorité - la structure organisationnelle, résoudrait automatiquement les problèmes concernant les activités organisationnelles. Les leaders organisationnels peuvent être à blâmer. Après tout, l'organigramme est - apparemment - un important vecteur de communication des changements structurels. Il peut aussi comporter un important poids émotionnel puisqu'il définit les relations - fonctionnelles - que les individus peuvent adopter ou détester. Mais la hiérarchie organisationnelle, particulièrement, au moment où un nouvel organigramme organisationnel est mis en place, de manière isolée, par rapport à d'autres changements, tend à retrouver son équilibre d'antan. Les leaders organisationnels peuvent être ainsi amenés, par exemple, à revoir les flux, et, de manière temporaire, à réduire les coûts de structures. 
Dans le contexte d'un Redesign Organisationnel, les leaders organisationnels n'ont pas intérêt à réduire automatiquement la forme l'organisation, en un seul temps. Ils peuvent configurer une séquence d'interventions susceptibles de guider l'Organisation pour lui permettre de se projeter dans le futur. La structure organisationnelle pourrait - de ce fait -   être la dernière chose à changer 
21. 
d) Mettre en vedette les talents hissés au top 
En effet, le talent au sein de l'Organisation, représente un facteur critique, par rapport au fonctionnement courant de l'Organisation, lorsqu'il s'applique au Design Organisationnel. Il convient de prendre en compte le fait que les responsabilités et les capabilités des équipes existantes de cadres, ne devra pas (trop) affecter négativement le design lié au talent. 
En réalité, dans la plupart des cas, les managers organisationnels ont besoin de designer les positions dans le but que celles-ci induisent toutes les forces possibles dont seront dotés les individus appelés à les occuper. Autrement dit, il est question de prendre en considération les aptitudes techniques, les atouts managériaux des individus-clés (leaders), de se rassurer que ces clés soient outillées, de telle manière qu'ils impulsent la collaboration et l'empowerment requérant un background nécessaire. Un employé doté d'un background professionnel en marketing, et, qui développe d'amples aptitudes, ne pourra, par exemple, pas se sentir à l'aise dans des situations telles qu'il est amène à faire une extension des canaux de distribution de produits finis à prix trop bas. L'Organisation a intérêt, en minimisant les coûts de production, à maximiser les profits. Et donc à écouler les produits finis à un prix qui fait qu'elle ne travaille pas à perte. Dans les meilleures conditions, l'Organisation peut être amenée à compenser, le cas échéant, le travail dudit employé par un gap proficient, issu des autres membres de l'équipe. De même, si le responsable des finances détient la technicité requise, est un expert en matière des finances, mais, en revanche, n'a pas assez de leadership et/ou de charisme, il peut avoir comme doublure un responsable opérationnel excellant dans les aspects de rôle liés aux relations publiques, développant des réflexes relationnels poussés, une capacité poussée de persuasion (lorsqu'il s'agit, par exemple, de discuter avec un analyste). 
 
 
21 La séquence concerne les capstone, et non les cornerstones. Par ailleurs, le changement ne peut durer, de lui-même. 
 
e) les managers doivent être capables de se focaliser sur ce qu'ils contrôlent 
Dans le cadre d'un nouveau Design Organisationnel, les managers ont intérêt à dresser une checklist des priorités liées au contrôle, une liste de leurs atouts et des contraintes pouvant les limiter dans leur travail. Partant, le fait pour les dirigeants des Organisations de réaliser les limites qu'imposent un environnement hyperconcurrentiel, les aide à s'assurer qu'ils peuvent mettre en place un nouveau Design Organisationnel durable. Par exemple, le fait de considérer l'impact qu'ils peuvent induire, si 20 pourcent de leurs membres - détenant d'importantes connaissances et une expertise assumée dans la production et le marketing des produits, constitue un élément important. Un tel élément peut aider à détecter les causes d'échec de lancement d'un produit durant les années précédentes. Les talents des individus - dans la démarche d'un nouveau Design Organisationnel, devraient agir pour répondre efficacement aux attentes de la clientèle. De là, certaines questions peuvent émarger : "Comment compenser les écarts entre les attentes de la clientèle et l'Offre, entre les responsabilités et tâches programmées et les responsabilités et tâches réellement assumées; Convient-il d'accroître ou de réduire la centralisation/la décentralisation ?; Comment pourrait-on aligner les éléments harmonieusement les éléments constitutifs du Design Organisationnel ?; Les efforts de Design de l'Organisation devraient-ils  être orientés vers un Design Organisationnel formel ou un Design Organisationnel informel ?" Toutes ces questions, et bien d'autres, d'ailleurs, peuvent aider à dresser les priorités des changements affectant le modèle organisationnel. f) Promouvoir la responsabilité personnelle et la responsabilité collectivement 
Du moment que le Design Organisationnel est harmonieusement mis en place au sein de l'Organisation, cela permet aux individus d'être comptables de la partie du travail leur attribuée, sans qu'ils (individus) ne soient microgérés ou qu'ils subissent les effets néfastes d'un style de management trop contraignant, despotique. Dans le même ordre d'idées, les managers devraient s'assurer du fait que les processus décisions reflètent des décisions opportunes, claires, bonnes, judicieuses; que les flux d'informations passent rapidement et clairement du comité des cadres - comité de gestion - vers les unités d'activités, les fonctions, les départements [sans biais]. 
Gary Neilson, Jaime Estupinan et Bihushan Sethi - partant de leur recherche - épinglent l'importance de la responsabilité individuelle et collective dans les Organisations. En analysant une dizaine d'entreprises dotées d'une forte exécution, les auteurs ont trouvé que parmi les blocs constitués fondamentaux, l'accès aux flux d'informations et à la prise de décisions exercent un grand effet dans l'amélioration de l'exécution stratégique; l'accès aux flux d'informations et à la prise de décisions sont autant puissants que la structure organisationnelle ou les motivations le sont.  
g) S'appesantir sur le Benchmarking  
Un des éléments communs dans l'appréhension du Benchmarking, est le fait de rechercher les bonnes pratiques. En théorie, une telle approche peut s'avérer utile afin de sonder ce que les concurrents font; cela peut aider l'Organisation à optimiser son propre design ou les contours du Design Organisationnel qui requièrent une particulière attention. Mais en pratique, une telle approche comporte des problèmes que l'on peut percevoir sur un double angle : 
1) elle peut ignorer l'unique système générant les capabilités organisationnelles - les forces que l'Organisation détient; lesquelles forces produisent des résultats dont ne sont pas capables les autres concurrents, car une Organisation donnée (entreprise) et ses concurrents, bien que faisant partie, par exemple, du même secteur d'activité, ne peuvent pas forcément avoir besoin de mêmes capabilités distinctives. À titre exemplatif, deux banques peuvent paraître similaires en surface. Elles peuvent avoir chacune des branches. Mais la première banque peut être une banque nationale mettant en ligne de mire les Millenials, qui préfèreraient des coûts bancaires bas et des services bancaires en ligne (e-banking). L'autre banque peut être une banque régionalement orientée, servant des clients d'un certain âge, mettant en vedette une approche communautaire dans ses services, des services orientés vers une clientèle personnalisée. Ces différentes propositions de valeurs pourraient requérir des capabilités différentes et traduire différents types de Design Organisationnel. Subséquemment, la banque nationale pourrait être, à première vue, structurée par segments de clients, faisant à ce qu'elle ait la facilité de s'investir dans un know-how technologique, dans un leading-edge technologique couvrant toutes les régions et tous les marchés. La banque régionale pourrait, à première vue, être structurée par zones géographiques, permettant ainsi aux managers de construire de meilleures relations, de fructueux contacts, avec les leaders locaux et les entreprises. Et si le Benchmark n'est pas consolidé, bien appréhendé, le modèle organisationnel emprunté [copié] pourrait régresser l'Organisation.  
2) Même si l'Organisation développe la même stratégie organisationnelle que ses concurrents, convaincus, entre autres, que la manière d'organiser représenter une bonne opportunité de réfléchir sur une jonction organisation-stratégie organisationnelle. Dans l’hypothèse où un concurrent donné développe des propositions de valeurs ou un système de capabilités, le fait de les utiliser comme facteurs de comparaison de la performance organisationnelle, serait une mauvaise approche. En tout état de cause, l'Organisation devra songer à opérer un Benchmarking, à se focaliser sur un nombre restreint d'éléments sélectionnés, tout en s'employant à occuper une place de choix dans son secteur d'activité. Le choix porté sur des Organisations pouvant lui servir de modèles à suivre et le choix porté sur des indicateurs pour collecter et analyser les écarts liés aux atouts, aux forces, aux opportunités, aux faiblesses, aux menaces concurrentiels, ..., devraient - précisément - s'aligner avec les capabilités organisationnelles que l'on prioriser pour se projeter dans l'avenir.  
h) Permettre à ce que les relations hiérarchiques reflètent la stratégie organisationnelle choisie 
Pour chaque Organisation (entreprise, en l'occurrence), il existe - il devrait exister - le besoin d'une appréhension optimale des relations hiérarchiques, dans la mesure où ce besoin devra refléter la stratégie organisationnelle définie, et permettre de prendre en compte les capabilités critiques émergeant dans l'Organisation. Pour le cas d'une entreprise, par exemple, cela signifie que la bonne (meilleure) structure organisationnelle ne sera pas la même que la structure organisationnelle mise en place dans une autre entreprise (du même secteur d'activité). i) Mettre un accent sur l'informel 
Les éléments formels (e.g. : structure organisationnelle, information) - devant agir au sein des Organisations modernes - sont très attractifs, grâce du fait qu'ils sont tangibles. Ils peuvent être aisément définis et mesurés. Mais, bien qu'ils soient des marqueurs importants, ils ne sont qu'une partie de l'histoire, puisque beaucoup d'organisations ayant récemment rectifié leurs processus décisionnels, retravailler leurs organigrammes, mis à jour les systèmes de partage de connaissances, n'ont pas vu apparaître les résultats escomptés. 
En tant que parties intégrantes du Redesign Organisationnel, les leaders d'une Organisation, sculptent, influencent, impulsent même la nature informelle de celle-ci, en adoptant une nouvelle manière d'accéder à la prise de décisionnels et des normes qui aident l'Organisation à se mouvoir, de manière fluide, dans son environnement. Beaucoup leaders organisationnels, priorisant l'intégration d'un modèle démocratique de prise de décisions au sein de l'Organisation - l'intelligence organisationnelle aidant -, abandonnent de plus en plus les canaux officiels, un formel rigide pour opter pour un informel agile et souple; informel facilitant, par exemple, l'adoption des règles non prescrites, l'intégration des sous-cultures au sein de l'Organisation. j) Consolider les forces de l'Organisation 
Par-delà l'organisation, l'une des choses difficiles, pour le dirigeant d'une Organisation ou le responsable d'une Division, plus particulièrement, au cas où il ou elle aurait changé sa perception sur les failles d'une moindre performance (organisationnelle), serait de consolider les forces de l'Organisation. Dans tous les cas, il y a toujours des forces à construire ou à consolider dans les pratiques qui existent dans l'Organisation, dans la culture organisationnelle 22. À supposer, par exemple, qu'une entreprise établit une norme orientée vers un engagement à fidéliser la clientèle, les employés - surtout ceux travaillant dans le Service de Marketing et celui des Ventes - devront développer des comportements empreints de courtoise, de gaîté, de bonne humeur, lorsqu'ils sont en contact (physique, téléphonique] avec les clients fidèles ou potentiels, en arborant, par exemple, un sourire. Le comportement adopté par ces employés à l'égard des clients, donne une autre dimension à leur travail. En ce cas, l'Organisation devra prêter attention aux comportements en encourageant les groupes, les unités, les équipes à débattre autour de ces comportements, en les renforçant d'éléments formels, de telle sorte qu'ils agissent harmonieusement dans l'Organisation et influencent positivement le(s) changement(s) organisationnel(s). 
 
 
 
 
 
 
22 Au-delà des forces organisationnelles, il s'agit, au fond, de procéder par une analyse SWOT (Strenghts - Forces; Weaknesses - Faiblesses; Opportunities - Opportunités; Threats - Menaces) se déployant dans la démarche stratégique - analyse que nous tenterons de développer ultérieurement.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre VI  
Le changement organisationnel à l'ordre du jour 
 
Les changements organisationnels, qui ne sont naturellement pas nouveaux au sein des Organisations, requièrent donc que l'on tienne compte des contours des éléments constitutifs de Design Organisationnel dans les initiatives de Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel. 
L'intérêt du présent chapitre est d'aborder le changement organisationnel, à l'effet de ressortir son importance, autant dans l'essor d'une Organisation que dans la nécessité pour celle-ci de s'affermir dans sa fonction humaniste. Partant, nous décrirons [d'abord et avant tout] le lien entre la modularité - s'imprégnant dans les transformations organisationnelles - et le Design Organisationnel. Ensuite, nous parlerons de l'importance du diagnostic en matière de Design Organisationnel; de l'innovation organisationnelle; du lien entre la culture organisationnelle et le changement organisationnel.  
6.1. Modularité et Design Organisationnel 
6.1.1. La modularité dans l'analyse des transformations organisationnelles  
Lorsque l'on réfléchit sur le changement organisationnel, il est essentiel de savoir de quelle manière appréhender les problèmes se posant à l'Organisation, puisque celle-ci peut, dans bien des cas, se trouver en face des problèmes complexes et chercher - à tort - à les résoudre par des solutions compliquées, qui, comme indiqué précédemment, au lieu de les résoudre, les compliquent davantage - et créent, renforcent des frictions au sein de l'Organisation. La dualité qui découle entre les problèmes et les solutions à apporter à ces problèmes, n'est donc pas une chose à négliger. Des problèmes compliqués, l'on peut donc passer à des problèmes complexes. Ainsi, une organisation complexe reste moins un ensemble de rouages harmonieusement implémentés, un pool de compétences s'agençant et se réagençant les uns aux autres au gré d'évolutions prédictibles, à l'effet de résoudre des problèmes émergents. Des problèmes mal résolus ne peuvent, dès lors, qu'affecter l'Organisation, en tant que système, tous les systèmes et sous-systèmes qui s'y développent. 
En effet, Herbert Simon 1 a développé une théorie des systèmes complexes qui définit les grands principes en matière de conception des systèmes complexes adaptatifs. Selon cette théorie, les systèmes hiérarchiques décomposables ou quasiment décomposables répondant plus efficacement aux multiples demandes de leur environnement et s'adaptent plus facilement que les systèmes non décomposables hiérarchiques ou non (e.g. : les systèmes découplés). Deux principes fondamentaux,  
1 Barbaroux, Pierre, Modularité de l'organisation et Design des Organisations adaptatives : une analyse de la transformation des Organisations de défense américaines, in Innovations, No 31, Janvier 2010/1, pp. 33-50 : https://www.cairn.info/revue-innovations-2010-1-page-33.htm 
en matière de Design des Organisations adaptatives, sont ainsi mis en évidence : la décomposition des structures et l'organisation des composants interdépendants et l'assemblage (la recomposition) flexible des composants (Henderson et Clark, 1990; Baldwin et Clark, 1997; Langlois, 2002; Ethiray et al., 2004). 
Les études récentes portant sur l'organisation des industries de produits complexes (COPS Complex Product Systems) montrent que ces deux principes constituent une stratégie efficace permettant aux firmes de concevoir, de produire et de distribuer des biens manufacturés composés de plusieurs sous-systèmes en interaction (Hobday, 1998; Nighthingale, 2000; Davies, Principe et Hodbay, 2003; Davies et Hobday 2005). Certaines analyses vont plus loin, suggérant que les caractéristiques fonctionnelle (quasi décomposition) et informationnelle (autonomie et partition) d'un système/produit, influencent le design des propriétés organisationnelles (complexité, modularité) de la firme ou de l'industrie qui le développe (Sanchez, 1995; Sanchez et Mahoney, 1996). L'hypothèse d'un isomorphisme entre les propriétés d'un système/produit complexe et celles de la forme organisationnelle (ou industrielle) qui produit ce système/produit, sont, aujourd'hui, discutées (Catel, 2007). 
La décomposition d'une structure complexe en composants autonomes interdépendants, peut être considérée comme un principe observable à différentes échelles dans les systèmes vivants, naturels et artificiels, adaptatifs, mais également dans les systèmes sociaux capables de se transformer (Simon, 1969). Il existe deux catégories d'Organisation décomposable, au sens d’Herbert Simon (1969) : les organisations "parfaitement décomposables" et d'interaction qui prévalent entre les composants de niveaux hiérarchiques différents, sont nuls. En revanche, dans un système quasi décomposable, les taux d'interaction qui prévalent entre les composants de niveaux hiérarchiques différents, ne sont pas nuls. 
6.1.2. Typologie des formes organisationnelles modulaires 
6.1.2.1. Organisations décomposables 
Pour Herbert Simon 2, les Organisations décomposables s'adaptent plus facilement que les Organisations intégrées, dans la mesure où les perturbations induites par une modification des conduites externes peuvent n'entraîner que des adaptations localisées de leur architecture. Les Organisations décomposables sont, en effet, dotées d'une architecture capable d'évoluer rapidement, grâce à la (re)combinaison des relations entre les composants/modules (Schilling, 2000; Langlois, 2002). À ce titre, les Organisations décomposables appartiennent à cette classe particulière d'Organisations qui combinent deux qualités essentielles : la stabilité et la flexibilité (Sanchez, 1995; Haraj et Xin, 2006). 
 
2 Barbaroux, Pierre, Modularité de l'organisation et Design des Organisations adaptatives : une analyse de la transformation des Organisations de défense américaines, in Innovations, no 31, Janvier 2010/1, pp. 33-50 : https://www.cairn.info/revue-innovations-2010-1-page-33.htm 
 
 
Les Organisations décomposables sont stables, dans la mesure où les changements qui surviennent au niveau des caractéristiques fonctionnelles d'un ou plusieurs composants (changements sociaux) n'entraînent pas obligatoirement de changements équivalents au niveau des relations entre les composants, et une modification des relations entre les composants (changement global) peut survenir sans qu'il soit nécessaire de modifier les compétences de base des composants. Les Organisations décomposables sont également flexibles puisque les compétences associées à chaque composant, ainsi que les degrés d'interdépendance entre les composants, peuvent évoluer rapidement en réaction à toute modification des buts de l'Organisation ou de certaines caractéristiques de son environnement. 
6.1.2.2. Isomorphisme 
Cette conception de l'adaptabilité des systèmes complexes décomposables 3 a été particulièrement exploitée dans le domaine de l'analyse de l'innovation et de l'organisation industrielle des systèmes produits complexes (Hobday, 1998; Principe, Brusoni et Pavitt, 2001; Davies et Hobday, 2005). Cette littérature explique, notamment, que la décomposition des systèmes complexes en modules autonomes, améliore la communication des firmes à concevoir, produire et innover. Pour Sanchez et Mahonay (Sanchez, 1995; Sanchez et Mahonay, 1996), les propriétés fonctionnelle et informationnelle d'un système/produit (e.g. : la complexité modulaire) peuvent également déterminer les propriétés de l'Organisation - firme et/ou industrie - qui fabrique le système/produit. 
L'un des exemples d'isomorphisme fréquemment traité dans la littérature, concerne l'industrie des ordinateurs personnels. Depuis l'introduction, par IBM, du premier microordinateur personnel "multitâches" (le système 360), dans les années 1970, le design dominant des ordinateurs personnels, se compose d'une architecture modulaire (quasi décomposable) qui intègre des composants hardware et software de base (écran, souris, clavier, système d'exploitation, etc.) et d'un ensemble d'interfaces standardisées (Langlois, 1990). Dans ce contexte, l'industrie des Personal Computers (PC) s'est développée autour d'un modèle industriel et verticalement désintégrée, dans lequel une multitude de producteurs géographiquement dispersés et spécialisés dans la fabrication de composants standardisés fournissent un petit nombre d'assemblements de PC (ou d'intégrateurs système) qui se font concurrence sur le marché des ordinateurs de bureau et des ordinateurs domestiques. Autrement dit, la forme organisationnelle de l'industrie des PC est également modulaire et composée de firmes spécialisées qui entretiennent des relations d'interdépendances largement conditionnées par les caractéristiques technologiques du produit qu'elles contribuent à fabriquer. 
6.1.2.3. Propriétés fonctionnelles et informationnelles des Organisations 
6.1.2.3.1. Architecture et interfaces 
Pour Brusoni, Principe et Pavitt (2001), même si certaines industries font preuve d'un degré d'isomorphisme important, la co-détermination des propriétés structurales et informationnelles du produit "système complexe" et de l'Organisation "système complexe", dépend du contexte  
 
3 Barbaroux, Pierre, Modularité de l'organisation et Design des Organisations adaptatives : une analyse de la transformation des Organisations de défense américaines, in Innovations, No 31, Janvier 2010/1, pp. 33-50 : https://www.cairn.info/revue-innovations-2010-1-page-33.htm 
industriel spécifique considéré. L'hypothèse d'un isomorphisme entre produits et Organisations, n'est donc pas toujours vérifiée, et ce qui est pour l'industrie des pneumatiques (Brusoni et Principe, 2006) ou des automobiles (Teukishi, 2002). On peut alors supposer qu'il existe un continuum de formes organisationnelles qui se distinguent par des degrés d'interdépendance fonctionnelle et informationnelle différents. Ces formes organisationnelles concernent, non seulement des produits, mais également les Organisations qui les développent. Elles sont donc mobilisables pour définir les propriétés fonctionnelles et informationnelles des Organisations (architecture et interfaces), et étudier comment elles évoluent. 
6.1.2.3.1.1. Architecture 
Pour Orton et Weick (1990), les formes organisationnelles couplées et faiblement couplées 4, disposent d'une architecture caractérisée par des degrés d'interdépendance entre les composants qui ne sont ni nuls (Organisation découplée) ni maximaux (Organisation intégrée). Dans ce contexte, une forme organisationnelle fortement couplée, en raison de la faiblesse relative, des taux d'interaction qui caractérisent les relations verticales entre les composants (interfaces). Pour des degrés d'interdépendance fonctionnelle donnés (architecture), ce taux d'interaction est d'autant plus fort que l'autonomie des composants est faible. 
6.1.2.3.1.2. Interfaces 
On retrouve ici la distinction opérée par Herbert Simon (1969), entre un système parfaitement décomposable et un système quasi décomposable 5. Herbert Simon (1969) utilise, en effet, les paramètres d'interdépendance fonctionnelle et informationnelle pour définir la notion de hiérarchie qu'il nomme "arborescence" modulaire d'un système décomposable, et distinguer les formes organisationnelles, selon le degré d'interaction fonctionnelle et informationnelle des composants d'un système. Le degré de modularité d'une forme organisationnelle dépend donc des interdépendances qui caractérisent les relations hiérarchiques fonctionnelle et informationnelle entre les composants. Ensemble, ces deux paramètres définissent les propriétés de la forme organisationnelle - architecture et interfaces - de l'Organisation et de son "arborescence" (e.g. : sa hiérarchie). 
6.1.3. L'application de la modularité dans le Design des Organisations américaines de défense 
D'après la doctrine des forces terrestres américaines (Tradoc, 1995, p. 4), "la modularité est une méthodologie du design des forces qui offrent des éléments interchangeables, extensibles et optimisées permettant de faire face aux différents besoins de l'armée 6." Le but de la modularisation est d'optimiser le déploiement des dispositifs organisationnels adaptés à chaque situation, en décomposant les ressources et les fonctions allouées aux unités, et en flexibilisant le processus  
 
4 Barbaroux, Pierre, Modularité de l'organisation et Design des Organisations adaptatives : une analyse de la transformation des Organisations de défense américaines, in Innovations, No 31, Janvier 2010/1, pp. 33-50 : https://www.cairn.info/revue-innovations-2010-1-page-33.htm 
5 Idem. 
6 Ibidem. 
 
d'assemblage des composants (processus de Task Organization). Ainsi, l’armée américaine espère que la modularisation de son architecture, facilitera le déploiement de dispositifs organisationnels adaptés à chaque mission, fondés sur l'assemblage d'unités autonomes spécialisées et capables d'opérer dans des environnements hostiles et incertains (Bonin et Crisco, 2004). Les Organisations modulaires développent, en effet, des qualités particulièrement utiles dans des contextes d'action complexes et fragmentés, notamment, l'adaptabilité, la stabilité et l'efficacité (Orton et Weick, 1990). 
Pour modifier son architecture, l'armée américaine applique deux méthodes, qui reposent explicitement sur l'exploitation des principes (de quasi) décomposition et d'assemblage flexible propres aux Organisations modulaires. La première méthode (méthodologie) considère le design d'unités autonomes considérées comme des ensembles non décomposables de ressources (e.g. : matériels, équipements, personnel), chaque ensemble représentant une fonction complète. 
La seconde méthode insiste davantage sur la combinaison de fonctions dans le but de définir l'architecture de chaque dispositif organisationnel (e.g. : bataillon, brigade, division, armées, corps d'armées). Si la première méthode s'attache à définir les compétences de base des composants de la force modulaire, la seconde méthode s'intéresser davantage à l'architecture qui "fixe" le degré d'interdépendance fonctionnelle entre les composants. Concrètement, le processus de décomposition de l'architecture des forces armées américaines, se traduit par une diminution du nombre d'échelons hiérarchiques et par un transfert de compétences au profit des brigades (Melton, 2005). L'architecture organisationnelle de la future armée américaine ne compte plus que deux composants (au lieu de quatre, dans le modèle d'organisation verticale intégrée) : les Unités d'Emploi (UE) qui émergent de la fusion d'une partie des ressources (personnels, matériels, équipements) jusqu'alors allouées aux Armées, aux Corps et Divisions. Les Unités d'Action (UA) qui résultent de la fusion d'une partie des ressources (personnels, matériels, équipements), jusqu'alors attribuées aux Divisions et aux Brigades. Dans ce cadre, le Stryker Brigade Combat Team (SBCT) est considéré comme l'Unité d'Action de référence de la future architecture modulaire (concept de Brigade Intermédiaire). Dans la nouvelle architecture, la division des responsabilités en matière de conduite des opérations, a été élargie afin d'installer, dans le domaine de compétences des UE, le commandement d'une force interarmée, voire multinationale (Gompert, 2003). Chaque composant de la force est conçu comme une unité autonome capable de commander et de conduire une gestion d'une opération. La finalité du processus de Design Organisationnel, n'est donc plus prédéfinie : la forme organisationnelle du dispositif déployé en opérations, correspond à chaque situation particulière et évolutive des circonstances opérationnelles. Parallèlement à l'architecture de l'Organisation, les interfaces de communication qui facilitent la distribution horizontale et verticale de l'information, et améliorent la coordination des actions d'unités autonomes, géographiques dispersées. 
 
 
 
 
6.2. Importance de diagnostic en matière de Design Organisationnel 
6.2.1. Le diagnostic organisationnel (à l'ordre du jour) - dans le contexte d'un environnement organisationnel complexe, un environnement hyperconcurrentiel 
Design Organisationnel, Redesign Organisationnel, culture organisationnelle, stratégie organisationnelle, structure organisationnelle, ... Voilà autant de termes que nous avons l'habitude d'employer ou d'entendre parler. Ils influencent le cours normal des Organisations et induisent, pour ces Organisations, l'impérieuse nécessité de procéderons à un diagnostic organisationnel, compte tenu du fait que les Organisations sont appelées à être non pas rigides, mais agiles, aptes à opérer les changements pouvant leur permettre d'être (de plus en plus) performantes et de se projeter dans l'avenir. Ce, en tenant compte de leurs forces, de leurs faiblesses, des opportunités qui s'offrent à elles et des menaces auxquelles elles sont confrontées - dans un environnement de plus en plus complexe, [de plus en plus] hyperconcurrentiel. 
Et cette nécessité, non seulement impérieuse, mais aussi délicate de procéder à un diagnostic organisationnel, exige que l'on soit en mesure d'établir des interactions entre la culture organisationnelle, la stratégie organisationnelle, la structure organisationnelle [avec l'organigramme comme l'une de ses résultantes], l'innovation managériale, l'information et bien d'autres éléments, bien que ceux-ci puissent, la plupart du temps, comporter leurs propres définitions, leurs propres objectifs, leurs propres challenges dans l'architecture organisationnelle, dans l'ancrage des éléments constitutifs du Design Organisationnel ou dans une démarche de Redesign Organisationnel. Dans le cadre d'un Design Organisationnel, par exemple, - le Design Organisationnel étant perçu comme fondation -, la structure organisationnelle peut être appréhendée comme un by-product influencé par l'environnement, la taille de l'Organisation, la stratégie organisationnelle, les objectifs opérationnels, les flux d'informations, les systèmes de communication, etc. L'organigramme peut - alors - être perçu comme une représentation, non seulement schématisée, mais aussi vivante expressive 7. 
Les Organisations qui font abstraction de ces éléments et de leurs indispensables interactions, rencontreront, à coup sûr, des problèmes dans leurs efforts de restructuration. 
Or, ces éléments, notamment, la culture organisationnelle, les technologies émergentes illustrent la nécessité d'appréhension d'une architecture organisationnelle; cette architecture organisationnelle ne peut pas se mettre en porte-à-faux avec la compréhension de la complexité, au sein des Organisations, des relations entre certains de ces éléments. De même, lorsqu'un Design  
 
7 Partant, ces facteurs influencent, dans le diagnostic organisationnel, le choix du Design Organisationnel harmonieux que l'Organisation est appelée à opérer. L'Organisation procède alors à un Design structural. Par rapport à l'influence de l'environnement sur le Design structural, il s'agit, en substance, de répondre à la question de savoir de quelle manière l'environnement (de l'activité) pourrait faire face à un éventail de contraintes. Par rapport à la technologie, il s'agit de déterminer les ressources et les technologies utilisées dans l'Organisation et lesquelles pourraient s'avérer performantes pour accompagner la veille technologique, la productivité, l'ouverture de l'Organisation à de nouvelles technologies. Par rapport à la stratégie organisationnelle, il s'agit - en somme - de déterminer la stratégie à même de sous-tendre les buts et objectifs des sous-systèmes. Par rapport aux flux d'informations et aux systèmes de communication, il s'agit, en l'occurrence, de permettre un fonctionnement fluide des systèmes et sous-systèmes. 
 
Organisationnel oriente, de manière dynamique, la structure organisationnelle, l'organigramme peut devenir plus vivant, un instrument utile aux valeurs d'une Organisation, à sa culture, à sa vision, à ses focus s'adaptant au changement. 
En effet, s'il existe quelque chose de constant dans la vie, c'est le changement, qui apparaît, aussi bien dans nos vies personnelles, que dans le paysage organisationnel. Ainsi, les entreprises désireuses de s'adapter aux réalités de leur [nouvel] environnement devraient, comme indiqué supra, considérer les forces orientant, impulser le changement : l'intégration des individus, la technologie, l'allocation rationnelle des ressources, la collaboration et la coopération entre unités et équipes opérationnelles, le pouvoir-agir, le pouvoir-penser, le pouvoir-débattre, etc. Toutes ces forces devront ainsi tendre vers une fonction humaniste renouvelée de l'Organisation, le développement d'une nouvelle forme de leadership, l'émergence de nouveaux styles de management au sein de l'Organisation, et ancrés dans les efforts de Design ou de Redesign Organisationnel - à l'orée du XXe siècle. 
 
Dans son Rapport The Global Humain Capital Trends 2016, Deloitte 8 indique dans une étude menée auprès 700 dirigeants d'entreprises dans 30 pays, 92 % de répondants ont reconnu que le fait d'avoir procéder au Redesign de leurs entreprises, a constitué une priorité critique. 
En effet, pour Deloitte, une "nouvelle Organisation" est celle érigée autour des unités, des équipes opérationnelles dotées d'un (plus) grand Empowerment, orientée par une nouvelle appréhension de l'apport des employés jeunes et dynamiques, par le foisonnement des leaders - stratégiques - dynamiques. 
Par rapport à leurs multiples défis, les Organisations d'aujourd'hui devront s'imprégner de la nécessité de développer des tacts pour attirer de nouveaux talents et les garder, les fidéliser en leur sein; savoir comment répondre aux demandes changeantes du marché; savoir comment mettre en vedette les technologies existantes et émergentes de telle manière que celles-ci participent de l'implémentation d'un environnement agile et contribuant au progrès organisationnel. En ce cas, une innovation participative et une innovation créative pouvant émerger de l'Organisation pour participer de l'émergence d'une collaboration et d'une coopération fluides, est finalement capable de mettre en branle des silos contrastants en favorisant l'apparition de plus d'écosystèmes. 
Aujourd'hui, la population de jeunes employés inclue les Millennials (les individus dont la tranche d'âge est, généralement, située entre 18 ans et 34 ans), pétillants d'énergie, enclins aux technologies innovantes et émergentes. Par ailleurs, certains de ces Millennials perçoivent leur travail au sein des Organisations moins comme une carrière et beaucoup plus comme un challenge personnel. Ainsi, pour attirer et retenir les meilleurs talents en leur sein, les Organisations devront de plus en plus développer la culture de l'innovation, la collaboration et la coopération, la créativité, etc., car ce sont autant d'éléments qui pourront influer positivement sur le diagnostic organisationnel. 
 
 
8 The Relationship Between Organizational Design and Structure : Cf. http://www.pingboard.com 
 
Beaucoup de changements significatifs, surtout dans l'ère de digitalisation des entreprises, sont donc susceptibles de s'opérer au sein d'une entreprise qui met en ligne de mire le développement de ses employés. Partant, les dirigeants des entreprises (Chiefs of Executive - CEO) sont appelés à travailler avec le département des Ressources Humaines et celui du Marketing, non seulement dans l'optique de redéfinir ou de redesigner la marque/produit utilisé, de créer, le cas échéant, d'autres marques/produits et/ou services répondant aux attentes de la clientèle, mais aussi s'appesantir sur le recrutement des candidats dotés d'importantes aptitudes, compétences, connaissances dont ont besoin les entreprises spécialisées, par exemple, dans le digital 9. 
6.2.2. Ancrage du diagnostic organisationnel dans la structure organisationnelle 
Dans les Organisations modernes, le diagnostic organisationnel est indispensable, dans la mesure où il s'imprègne dans la structure organisationnelle pour participer harmonieusement des changements opérés. L'on se pose, à première vue, la question de savoir comment le Design de l'Organisation pourra naturellement influencer la structure organisationnelle de celle-ci. En soi, le but [primordial] poursuivi par une Organisation, lorsqu'elle change son Design Organisationnel, consiste à mieux refléter - culturellement - le plus grand environnement divers et collaboratif dans lequel les individus se meuvent, partagent leurs idées et des informations. Néanmoins, les structures traditionnelles peuvent échouer dans la capture de ce grand Design moderne. La plupart du temps, les Organisations (les entreprises, en l'occurrence) s'emploient à développer de nouvelles missions, de nouvelles perspectives, de nouveaux processus, à se lancer de nouveaux défis. Ces éléments peuvent difficilement être articulés dans le diagnostic des structures traditionnelles rigides, et, par ricochet, dans les efforts de mise en place d'un nouveau Design Organisationnel. 
En effet, beaucoup de structures traditionnelles, telles que la structure hiérarchique, la structure fonctionnelle, la structure divisionnelle, la structure par produits, ne représentent pas les uniques options liées au diagnostic organisationnel, quand on aborde la question de la structure organisationnelle, dans l'optique du diagnostic organisationnel. 
Ces structures traditionnelles peuvent rencontrer d'âpres difficultés à s'adapter dans la "nouvelle Organisation" agile, orientée, vers la clientèle et l'employé. 
6.2.2.1. La question des Organisations structurelles fonctionnelles 
Dans les Organisations structurelles fonctionnelles, l'organisation fonctionnelle vise à regrouper les employés par fonctions spécifiques et performantes. Les départements communs sont organisés, en préparant chaque aire (filière) et en la gérant indépendamment d'autres. Bien que cette structure puisse établir des rôles clairs, des responsabilités et des lignes de commande, une conséquence commune serait la présence de silos, pouvant, par exemple, se refléter dans une situation à travers laquelle le département des finances collabore rarement avec le département de l'information.   
 
9 Des candidats talentueux sont en mesure de diagnostiquer les échecs liés à l'emploi des innovations technologiques de l'entreprise, et anticiper de puissantes technologiques dont le monde digital a besoin; technologies qui pourront rendre l'entreprise plus compétitive, et même lui permettre d'avoir un important avantage concurrentiel.   
 
 
Les silos constituent rarement une bonne chose, puisqu’ils découragent souvent la collaboration entre les départements. Les données idéales et les connaissances sont confirmées par l'un des départements. Cela induit un effet néfaste consistant à accroître les coûts - comme efforts - et à réduire la productivité - comme somme d'efforts -; à accroître les dépenses qui sont dupliquées, à travers le département. 
6.2.2.2. La question des Organisations structurelles divisionnelles et par produits 
Les Organisations qui sont structurées par divisions ou par lignes de produits peuvent souffrir des mêmes effets que dans le cas des Organisations fonctionnelles.  
En effet, l’Organisation (l'entreprise) est, généralement, divisée par divisions ou produits spécifiques - chacun de ces "strates" opèrent, de manière séparée. Dans bien des cas, même si l'Organisation est organisée et structurée, les idées, les processus, les données, la technologie, les ressources sont rarement partagées. 
6.2.2.3. La question des Organisations structurelles matricielles 
Une Organisation comportant une structure matricielle peut accomplir un excellent travail dans le renforcement des relations croisées entre équipes de travail, dans le renforcement du pouvoir-agir, du pouvoir-penser et du pouvoir-débattre entre équipes opérationnelles, dans l'optique d'un agir organisationnel harmonieux. Ce, plus qu'une Organisation structurée par fonctions, par divisions ou par produits, dans la mesure où l'une ou l'autre adhère dans une architecture de rapportage distincte. Les équipes peuvent être constituées en regroupant, ensemble, les individus venant (issus) de différentes aires d'activités. Ces individus peuvent faire un rapportage vertical ou horizontal, constituer la partie d'un groupe fondamental et, en même temps, servir une équipe spécifique. 
Les employés ont un devoir de responsabilité sur leurs projets, tout autant que sur le succès de leur équipe. Mais, il s'avère que les silos pourraient, de ce fait, représenter le moindre mal étant donné que ces individus peuvent recevoir des orientations (une direction) émanant de divers managers. Une telle situation pourrait générer quelque confusion, par exemple, dans la maîtrise des priorités liées au travail à accomplir, et donc créer et maintenir une dualité entre la Direction et l'exécution. 
A voir les choses de plus près, de plus en plus d'entreprises optent pour des structures halocratiques représentant les moyens interconnectés qui forment les écosystèmes corporate. Ces nouveaux modèles permettent aux Organisations d'être plus flexibles et d'apprécier le Design Moderne. 
6.2.2.4. La question des structures plates (horizontales) 
Généralement, les structures plates consistent en un nombre réduit de niveaux et une étendue de gestion, à chacun de ces niveaux. Chaque employé est doté d'un pouvoir-agir, d'un pouvoir-penser et d'un pouvoir-débattre équitables. Ainsi, les décisions sont prises autant dans la collaboration que dans la préservation de l'autonomie. Cela procure aux employés le sentiment qu'ils contribuent équitablement aux projets; ces employés sont [par le fait] similairement valorisés. 
La structure plate est beaucoup plus idéalement applicable aux entreprises de petite taille, où les employés adoptent des comportements similaires et travaillent ensemble dans le succès de n'importe quelle initiative louable entreprise au sein de l'entreprise. Et, au moment où l'entreprise croît, la structure plate peut ralentir les processus décisionnels, car les décisions sont prises comme dans une démocratie avec un droit de parole à chacun. 
6.2.2.5. La question des structures halocratiques  
L'Halocratie est probablement la dernière tentative de représentation de l'Organisation, sans davantage de structure formelle. Souvent, il apparaît que les entreprises imprégnées par l'Halocratie respectent la créativité et recourent à des connaissances partagées de l'organisation plate, mais fragilisent les départements et les rôles. Par le fait, les décisions peuvent être prises de n'importe où par n'importe qui.  Les employés sont organisés autour du travail, des projets, des objectifs, tout autant que des divisions ou produits. Cette approche hybride offre une espèce de structure sans rigidité, pendant qu'elle octroie aux employés l'autonomie de travailler librement dans une telle structure. 
Au demeurant, ces grandes formes structurelles libres ont quelque chose en commun : l'entreprise y est structurée comme une "équipe d'équipes", contre une division claire du travail. Ces équipes comprimées peuvent comporter des individus provenant de plusieurs filières d'activités, incluant les ventes, le marketing, les finances, les affaires juridiques, l'information. Ces filières s'orientent vers un défi spécifique ou un projet, concentrant leur base de connaissances dans la résolution du problème (des problèmes). Ces filières permettent le lancement d'un produit ou d'un service sur le marché ou permettent de conduire un projet tout au long de son cycle de vie. Leurs employés peuvent uniquement travailler, ensemble, comme une équipe, dans un projet unique avant d'être répartis, affectés dans un projet différent, avec un nouveau mélange entier d'individus.     
6.2.2.6. (Re)Penser les réseaux croisés d'équipes dans les nouvelles Organisations structurées 
Ainsi, plusieurs questions peuvent tarauder notre esprit : Avec chaque collaboration particulière d'un employé dans un projet multiple à travers l'Organisation - collaboration susceptible de renforcer la manière de travailler en équipe, sur une variété de tâches - comment l'Organisation peut-elle parvenir à designer un leader ? Comment applique-t-elle les mesures de performance ? Comment les employés s'épanouissent-ils, se développent-ils ? Comment les ressources sont-elles mobilisées, allouées, gérées, évaluées [contrôlées] ? 
Ces questions, et bien d'autres, qui s'imprègnent dans les nouvelles Organisations structurées, font penser à une espèce de challenge pour ces Organisations, consistant, par exemple, à ébaucher les relations organisationnelles. Sans jobs descriptions définis par districts, sans des structures en ligne, les structures organisationnelles sont mises à rude épreuve. Les Organisations sont donc appelées à (re)penser la manière dont les réseaux fonctionnels croisés des équipes peuvent solidement conçus. Permettre à une structure flexible d'exister dans une Organisation [à structure organisationnelle traditionnelle ou de forme structure nouvelle], pourrait conduire cette Organisation à la dérive, au chaos, si cette Organisation ne comporte pas l'architecture nécessaire pour concrétiser les changements qui l'affectent. Il est indispensable que prévale une balance ou un équilibre entre structure organisationnelle et agilité organisationnelle.  
 
a) Organisations hiérarchiques 
Ainsi, dans les Organisations hiérarchiques, qui sont, généralement, des Organisations de grande taille, où il existe une chaîne de commande verticale distincte -, un ou plusieurs individus, dans les strates hiérarchiques les plus élevées et en lien direct avec l'exécution qui les (individus) concernent, les managers supérieurs ou les supérieurs hiérarchiques ont une dizaine, voire une centaine d'employés sous leur supervision. Il s'agit, généralement, d'un président ou d'un coordonnateur principal, suivi de vice-présidents, des directeurs et des managers ou d'aires fonctionnelles différentes. 
Dans une hiérarchie, il existe une structure organisationnelle définie, des rangs, et même des rôles bureaucratiques, des responsabilités et des niveaux organisationnels, qui sont clairs, avec une collaboration croisée par équipes petite ou non. Les hiérarchies peuvent avoir plusieurs flux de gestion, avec seulement un nombre restreint de flux pour le rapportage. b) Organigrammes 
Les organigrammes constituent, en effet, une représentation visuelle de la structure organisationnelle. Eu égard à la construction parfois ambiguë d'Organisations agiles, les organigrammes traditionnels n'abattent pas toujours des responsabilités, dans la conceptualisation de la structure actuelle. Par voie de conséquence, il est assez difficile de se mettre en porte-à-faux avec la collaboration croisée des équipes; le travail, vu sous un prisme réaliste qui le conçoit comme un travail multiple et dynamique; les rôles et les responsabilités; la jonction entre la Direction et l'exécution et d'autres modèles non prescrits, mais prégnants dans les Organisations marquées par l'innovation managériale, le souci de progrès. 
Les organigrammes software des Organisations modernes peuvent apporter plus d'ordre dans ces Organisations. Le software est (objectivement) construit pour aider les Organisations à traduire leur structure organisationnelle, tout autant qu'à communiquer leur philosophie. La technologie renforce les fonctionnalités impressives que les organigrammes de type traditionnel ne peuvent pas impulser. Cette technologie transforme l'organigramme en un instrument et une ressource (re)valorisée, indispensables aux Organisations nouvelles. 
6.2.2.7. Réimaginer la Fonction Personnel (les Ressources Humaines) 
Une partie du Rapport Deloitte "The Global Humain Capital Trends 2016" sus-évoqué, est focalisée sur la manière de réimaginer les Ressources Humaines et l'expérience des employés dans un monde digital. Après tout, la Fonction Personnel, à travers les Ressources Humaines, s'imprègne dans la gestion (l'expression) courante de l'organigramme, apporte une aide substantielle à l'actualisation dudit organigramme.  
Le Rapport sus-évoqué, épingle la nécessité pour les Organisations - amplement marquées par la digitalisation - de la présence des Ressources Humaines innovantes. Ces Organisations s'emploient à intégrer les technologies mobiles et les cloud technologies, à l'effet de construire des services designés et se mettant en phase avec la vision, la (les) missions, la culture organisationnelles, les programmes des Ressources Humaines se déployant dans le cours de la vie professionnelle de l'employé. En apportant ensemble le Design Thinking et les technologies mobiles, les Organisations peuvent, aujourd'hui, développer efficacement leurs propres applications, en ce qui concerne la clientèle afin de rendre le travail (surtout le travail réalisé par le département de Marketing et celui des Ventes) plus aisé, plus productif et plus épanouissant. 
De plus, les résultats de l'étude menée par Deloitte, prouvent comme le concept de Thinking Design, de Ressources Humaines digitales prennent de l'ampleur dans le développement des Ressources Humaines dans les entreprises industrielles. En 2016, 74 % de dirigeants interrogés ont déclaré que l'implémentation des Ressources Humaines digitales, constitue une priorité hissée au top. 
Mais, que peuvent bien faire les Ressources Humaines digitales 10 et le Thinking Design, dans l'architecture organisationnelle ? Il s'agit bien des Ressources Humaines et d'un Thinking Design qui apportent, à portée de main de l'employé, un important back-office relatif au(x) système(s) Ressources Humaines, au profil de l'employé dans le management, aux directoires des employés, à l'organigramme. En brisant les barrières prévalant entre le(s) système(s) Ressources Humaines et les employés, les entreprises peuvent devenir plus transparentes, plus agiles dans leur gestion, et les employés, plus autonomes, autosuffisants. De surcroît, le partage harmonieux d'informations entre la Direction et l'exécution, pourrait refléter une nouvelle philosophie du Design Organisationnel et de la structure organisationnelle que l'Organisation se choisit. 
Dans certaines entreprises marquées par la digitalisation, les employés prennent possession de l'information en performant beaucoup de pilotes typiques liés aux Ressources Humaines, en utilisant - à partir de leurs propres téléphones portables les applications liées à la clientèle comme un organigramme software. Cette nouvelle capacité digitale aide les employés d'une équipe opérationnelle à bien exécuter un projet, en trouvant les aptitudes spécifiques, puisqu'ils ne s'enlisent pas dans de multiples courriels électroniques à s'échanger et une kyrielle de questions à se poser. Ils ont, en effet, un meilleur accès à des ressources requises, et il est aisé de trouver 24 heures sur 24;7 jours sur 7 les profils des employés sur l'organigramme software; l'organigramme fait donc partie intégrante de la vie de l'employé. 
Dans certains cas, ces profils peuvent être critiques, quand il est, par exemple, question de mobiliser de nouvelles ressources, mais aussi d'appréhender le mélange de talents des membres d'une équipe opérationnelle avec ceux d'autres membres d'une autre équipe opérationnelle, dans l'entendement du Sommet Stratégique. Par ailleurs, les gaps de ressources sont facilement identifiés, et, eu égard au fait que les profils d'employés incluent des expériences détaillées. De ce fait, il est aisé de déterminer si la mise à jour des aptitudes s'avère nécessaire. 
De la même manière, l'organigramme software apporte un plus dans l'agir organisationnel, par rapport à la représentation visuelle de la structure organisationnelle sur papier (organigramme hardware). L'organigramme software met les employés, ensemble, leur permet de développer des interactions, leur apporte une plateforme de partage des détails personnels et professionnels impulsant la croissance sur leurs chemins de carrières, dans leurs relations. 
Le fait d'avoir une base entière d'aptitudes de l'employée, présentées sur une simple, accessible, aide à promouvoir la productivité, l'efficacité, l'efficience, la collaboration, la coopération, la créativité, une citoyenneté organisationnelle harmonieuse, l'intelligence organisationnelle, … 11.  
 
10 The Relationship Between Organizational Design and Structure : Cf. http://www.pingboard.com 
Ce sont autant d'éléments dans lesquels il est possible de puiser, de manière illimitée, des qualités de la nouvelle génération de travailleurs; génération que recherche les Organisations, dans leur processus de recrutement.  
 
6.2.2.8. Brève analyse des moteurs et freins liés à l'évolution organisationnelle 
Comme indiqué supra, le Design Organisationnel représente un corps de savoirs, de principes et de méthodologies aidant à concevoir une Organisation. Dans le cadre du Design Organisationnel, il n'est seulement pas question d'expliquer un problème donné, mais aussi et surtout d'y apporter une (des) solution(s) appropriée(s). Le Design Organisationnel représente, en conséquence, une discipline prescriptive, et pas uniquement explicative. 
La dimension prescriptive du Design Organisationnel participe de la compréhension des moyens permettant de parvenir au diagnostic organisationnel. Ce, dans l'optique de voir l'Organisation évoluer, s'épanouir, se projeter dans l'avenir. Cependant, le diagnostic organisationnel (ou l'une ou l'autre étape qu'il peut mettre en ligne de mire) est sacrifié à l'autel d'un pragmatisme obtus, d'une vision prismale de l'Organisation sacrifiant la fonction humaniste, pourtant inébranlable - non seulement pour faciliter le diagnostic organisationnel, mais aussi pour dessiner ou redessiner l'architecture organisationnelle permettant, entre autres, l'ancrage des éléments constitutifs du Design Organisationnel. De plus, il est évident de mettre en œuvre une démarche de Design Organisationnel par le biais de laquelle un éventail d'alternatives, de solutions possibles [et plus harmonieuses et plus satisfaisantes] s'offre à l'Organisation. Ces alternatives et solutions peuvent permettre de répondre à des ambitions différentes inscrites dans des dynamiques socioéconomique, culturelle, technologique, sociologique. 
Par conséquent, aujourd'hui, dans l'environnement hyperconcurrentiel et/ou complexe dans lequel les Organisations (les entreprises) se meuvent, celles-ci ne peuvent pas escamoter, passer outre les moteurs et les freins inhérents à l'évolution organisationnelle; cette évolution ou développement s'entend, généralement, comme une évolution ou un développement de l'Organisation par les hommes, et vice-versa.  
6.2.2.8.1. Moteurs liés à l'évolution organisationnelle 12 
Dans une conception de "gestion prévisionnelle 13", l'entreprise établit, par rapport à la Fonction Personnel, des organigrammes de remplacement sur le vu des opinions des hiérarchies et des résultats. On prépare plusieurs années à l'avance, par rapport aux différents postes de l'entreprise, les personnes qui pourraient y accéder, si ces postes étaient disponibles. Qui plus est, dans la conception de "développement", l'entreprise va plus loin. Elle va étudier quelles sont les filières de développement, c'est-à-dire, les successions de postes qu'il est bon de suivre dans une carrière, pour acquérir une formation polyvalente et, en même temps, pour préparer au maximum, par le 
 
11 Ce sont des outils qu'une Organisation peut faire se prévaloir, de telle sorte à attirer de nouveaux employés, dans un esprit d'émulation et de compétition. 
12 En rapport, notamment, avec la Fonction Personnel. 
13 Bosquet, Robert, Op. Cit., p. 66. 
travail, à une prise de responsabilités plus importante. L'entreprise fait connaître au personnel les postes qui seront vacants, de façon à permettre un engagement et une autonomie personnelle. Elle suit, en général, avec un comité d'orientation, les résultats obtenus, en assurant une liaison entre le concret de l'entreprise et les désirs exprimés par les éventuels candidats. Elle n'hésite pas à modeler - ou à remodeler - certains aspects de l'organisation, pour rechercher la valorisation de son potentiel humain. 
Cette évolution de l'entreprise vers la valorisation de son potentiel, et donc le renouvellement de la fonction humaniste de l'entreprise, repose, notamment, sur la nécessité de concilier harmonieusement les objectifs économiques de l'entreprise, ainsi que les besoins des employés de celle-ci; sur le fait que l'homme constitue un facteur déterminant, sinon le plus important facteur du développement organisation. Il est donc une source importante de productivité [économique] à capitaliser, non pas en réduisant l'homme en un simple instrument au service de l'entreprise, mais en lui restituant sa place au sein de l'entreprise, assemblage de plusieurs systèmes et sous-systèmes en un tout cohérent. Ainsi, pour mieux capitaliser l'intégration des hommes dans tous ces systèmes et sous-systèmes, la motivation, l'efficacité du personnel et l'efficience attendue d'eux, sont essentiellement tributaires de la manière dont ils sont employés (allusion faite, par exemple, aux relations Homme-Machine dans les systèmes Homme-Machine et Homme-Machine-Milieu; aux conditions liées à l'organisation et au fonctionnement de l'entreprise; au-delà du système de rémunération et des systèmes de compensations, de récompenses, la réponse accordée aux besoins des hommes hissés sur un plan d'un développement individuel et collectif harmonieux, systématique et durable).  
La Fonction du Personnel 14 est alors conçue comme associant étroitement - et régulièrement - les besoins humains aux autres besoins (économiques, culturels, technologiques, ...) de l'entreprise, et, notamment, à tous les problèmes d'organisation et de gestion. 
D'où, cette notion de développement qui consiste à déduire que "le développement de l'entreprise se fait par le développement des hommes, et le développement des hommes se fait par le développement de l'entreprise 15." De ce fait, les problèmes de personnel s'assimilent aux problèmes d'organisation et à ceux liés conditions de travail, l'intégration des individus au sein de l'entreprise requiert le développement par celle-ci d'une culture organisationnelle à même de prendre en charge l'émergence des sous-cultures, la performance n'est plus vue comme ne devant que concerner les critères d'efficacité, d'efficience et d'économie participant de l'accroissement de la productivité économique - et, partant, de la profitabilité de l'entreprise. Cette performance est, en effet, aussi celle liée aux individus : la performance professionnelle. La notion de performance prend ainsi une double dimension intrinsèque : une dimension économique et une dimension humaine. En substance, par sa dimension économique, elle vise la maximisation des profits (par la minimisation des coûts); l'essor économique et/ou industriel de l'entreprise, la rémunération du travail rendu par l'employé. Par sa dimension humaine, elle vise une plus grande intégration des individus au sein de l'Organisation et la présence de moins de moins de conflits; une  (plus) grande adhésion des 
 
14 Bosquet, Robert, Op. Cit., p. 65. 
15 Idem, p. 65. 
individus aux normes, valeurs, idéologies organisationnelles liées à la culture organisationnelle; un effort affermi d'anéantissement de l'inertie organisationnelle et de la résistance au changement, pour davantage valoriser le potentiel humain. 
Et cette valorisation du potentiel humain, allant, de manière évolutive, au sein des entreprises, peut être sous-tendue par quatre moteurs : la concurrence (ou l'hyperconcurrence) économique; l'influence du contexte social et politique; le progrès des sciences humaines et des sciences de l'organisation; l'ampleur des difficultés rencontrées et le niveau de revendications.    
6.2.2.8.1.1. Concurrence économique (ou hyperconcurrence économique) 
En effet, la concurrence économique (ou l'hyperconcurrence économique) joue par la pression qu'elle exerce sur l'entreprise, un rôle de révélateur du problème.  Pour gagner en flexibilité et en efficacité, l'entreprise cherche à développer l'adhésion et la motivation des salariés; elle vise à un développement plus cohérent de ses Ressources Humaines, tant en termes de coûts que d'adaptabilité. 
Mais il faut préciser que ce rôle moteur de la concurrence économique joue un rôle positif [sur les hommes], surtout, si l'entreprise : 
· Accepte le postulat que la réserve de productivité la plus forte, est bien dans les hommes; 
· N’est plus acculée à une défense économique qui fasse qu'elle ne puisse pas allouer les moyens financiers, ni même les moyens humains, pour répondre à ces impératifs du développement économique. 
6.2.2.8.1.2. Influence du contexte social et politique 
Sous ces différents aspects, qu'il s'agisse des modifications des conditions de vie, des conséquences de l'évolution du système scolaire et universitaire, de l'évolution du système socio-économique, de l'influence syndicale, de l'action de l'État (Bosquet, 1982, p. 67, in Weiss et Morin). 
Il est certain que cette évolution du contexte social crée de plus en plus un écart entre les besoins du système économique de l'entreprise et les aspirations des hommes; elle oblige les responsables des entreprises à une remise en cause d'un système construit uniquement dans une logique économique ou technique, et à une politique évolutive (Bosquet, Idem, p. 67). Sinon, la voie est largement ouverte pour l'émergence de l'inertie organisationnelle et la résistance au changement, qui ne feraient d'accroître les problèmes au sein des entreprises et se mettre en contradiction avec les efforts liés à la recherche de performance.  
6.2.2.8.1.3. Progrès des sciences humaines et des sciences de l'organisation  
On rencontre actuellement une modification des conceptions, due à une meilleure connaissance des comportements des hommes, du fonctionnement des Organisations, ou de l'influence du contexte socioculturel (Bosquet, Idem, p. 67). 
Il est certain que cette évolution des conceptions, pèse très fortement sur l'évolution des méthodes, des politiques de personnel à l'intérieur de l'entreprise (Bosquet, Idem, pp. 67-68). 
Les progrès des sciences humaines et de l'organisation sont également importants, parce qu'ils ont permis la mise au point d'un certain nombre d'outils et de techniques : les définitions de fonctions, les systèmes de qualification, les systèmes d'appréciation, les systèmes d'information et de communication, de restructuration des tâches, etc. 
Dans ce domaine, il est probable que le secteur privé évolue beaucoup plus rapidement que le secteur public. Étant victime de plus de tensions, il est obligé d'avancer plus vite. C'est un point important dans un système social : tout ce qui est système protégé, évolue moins vite. On sait fort bien, sur le plan économique, que, lorsque l'on ferme les frontières aux produits extérieurs - dans le contexte d'une concurrence loyale [et parfois même déloyale] -, l'économie va progressivement se scléroser. De même, en ce qui concerne le système social : si on le ferme aux influences du contexte extérieur, le rythme du progrès social va se ralentir, et les Organisations vont se scléroser. 6.2.2.8.1.4. Ampleur des difficultés rencontrées et niveau de revendications 
Le moteur précédent explique le quatrième moteur. Ainsi, l'effet de l'action syndicale est bien connu et son rôle est évident - surtout, dans le contexte de l'APC. Notons, cependant, qu'elle peut représenter, dans l'évolution des politiques de personnel un facteur ambivalent : un moteur essentiel du progrès, mais aussi une source de réactions de défense et de retour aux attitudes traditionnelles. 
6.2.2.8.2. Freins liés à l'évolution organisationnelle 
Face à cette évolution et aux facteurs positifs qu'elle comporte, l'on doit, par contre, énumérer certains freins dont une résistance naturelle ou fondamentale au changement; une formation très rationnelle; le réflexe de centralisation et d'uniformisation; une priorité des problèmes du court terme; des relations et conflits sociaux non dominés. 
6.2.2.8.2.1. Résistance naturelle ou fondamentale aux changements 
Dans beaucoup d'Organisations, la résistance aux changements, constitue un obstacle majeur à leur essor. Par rapport au diagnostic organisationnel, elle empêche aux individus d'appréhender les problèmes qui se posent au sein de l'Organisation et les solutions les mieux adaptées pour résoudre ces problèmes. Subséquemment, dans l'alignement d'éléments organisationnels, elle ne permet pas de partir d'un problème ou but pour définir des options, et de partir des options pour déterminer des choix judicieux. Sinon, si la relation problème(s)/but(s)-option(s)-choix est faisable, elle ne peut qu'aboutir à des choix irrationnels et préjudiciables. 
La résistance au changement peut renvoyer au statu quo, compte tenu du fait que les individus s'enlisant dans des situations contraires aux efforts de réorganisation ou de Redesign Organisationnel tendent à influencer les autres afin que, comme eux, ils n'appréhendent ni la nécessité ni l'urgence des changements au sein de l'Organisation. Quand résistance aux changements devient très prégnante au sein d'une Organisation, elle peut générer dans le chef des individus qui la défendent, un pouvoir factice que ces derniers exècrent pour dénaturer l'agir organisationnel. Une telle situation peut être à l'origine d'un individualisme fort important, et d'autant plus important, selon que l’on se situe dans les niveaux hiérarchiques. Elle peut même générer des sous-cultures et des comportements individuels controversés, parfois même contraignants. 
Cette résistance aux changements conduit à conserver une image traditionnelle des problèmes humains dans l'entreprise 17 et peut accroître les enchevêtrements recensés dans les relations entre la Direction et l'exécution, les conflits de travail - parfois inexpliqués - entre membres d'une même équipe ou unité opérationnelle. 
6.2.2.8.2.2. Formation très rationnelle 
Le haut niveau de formation théorique dispensé, notamment, dans les universités françaises, pourrait représenter un frein à l'évolution organisationnelle, qu'il s'agisse de la formation des techniciens ou des ingénieurs, ou qu'il s'agisse de la formation économique 18. Et au sein de l'Organisation, un employé bien formé peut cultiver un goût effréné pour la rationalisation. Par ailleurs, cette rationalisation ne peut pas s'ériger en obstacle pour le devenir de l'Organisation. Elle pourrait conduire au développement des comportements individualistes, perfectionnistes compliquant davantage la résolution des problèmes. Lorsqu'elle n'épouse pas la complexité, la délicatesse, l'irrationalité, le caractère subjectif et émotionnel liés à un certain nombre de problèmes ou situations humains, elle ne peut, à notre sens, qu'être source de frictions au sein de l'Organisation.  
Même les problèmes économiques, exigeant un niveau élevé de rationalité, peuvent pâtir d'une rationalité excessive et confuse. 
Paradoxalement, par rapport aux problèmes sociaux, la formation rationnelle peut rejoindre une tendance à simplifier ces problèmes, alors qu'ils sont, généralement, extrêmement complexes, et donc à les déformer et rendre très difficile le dialogue entre les personnes et entre les groupes 19. Elle peut également dénaturer l'agir organisationnel et annihiler les initiatives déployées par l'Organisation dans une démarche intégrant la formation et l'action (approche formation-action) ou dans une démarche plus qu'un dispensable intégrant la formation, la recherche et l'action (approche formation-recherche-action).  
6.2.2.8.2.3. Réflexe de centralisation et d'uniformisation 
Les réflexes de centralisation et d'uniformisation sont très prégnants au sein des Organisations structurées, selon les styles de management de nature despotique. Ils peuvent engendrer et renforcer, dans le chef des subalternes, le sentiment que la fonction humaniste de l'Organisation et tous ses corollaires ne sont aucunement une priorité pour la Direction. 
En France et dans bien d'autres pays, les revendications quantitatives renforcent ces réflexes au sein des Organisations. La tentation d'uniformisation y est aussi - assez - fréquente. En revanche, les fréquentes revendications qualitatives pourraient ouvrir de nouvelles perspectives à une bonne appréhension de la participation collective, de la négociation collective, et générer et renforcer la fonction humaniste de l'Organisation, pour peu que le poids des contraintes administratives, la complexité (souvent contrastante) des législations, etc. n'y soient pas un frein.  
 
17 Bosquet, Robert, Op. Cit., p. 68. 
18 Idem, p. 69. 
19 Ibidem, p. 69. 
6.2.2.8.2.4. Priorité des problèmes court-termistes 
Il y a une pression très forte de la nécessité de produire, de vendre, de réaliser, un certain nombre d'opérations techniques; les problèmes humains ne faisant preuve de leurs résultats que sur une longue période, ils pâtissent de cette tendance naturelle à remplacer les intérêts à long terme par les intérêts à court terme (Bosquet, Idem, p. 69) et même ceux à moyen terme. Or, cette tendance, pour naturelle qu'elle puisse paraître, pourrait remettre aux calendes grecques les efforts de réorganisation ou de Redesign Organisationnel, pourtant indispensables, et sacrifier à l'autel de l'immédiateté les perspectives à long terme d'une performance organisationnelle et d'une performance professionnelle étendues. 
6.2.2.8.2.5. Relations et conflits sociaux non dominés 
Au demeurant, le frein lié aux relations et conflits sociaux non dominés, fait que ceux-ci débouchent souvent sur des solutions qui ne correspondent pas, en fait, à la réalité du problème... et laissent subsister des tensions et des insatisfactions larvées. La communication, la collaboration, la coopération ne trouvent pas toujours une place au sein de l'entreprise (Bosquet, Idem, p. 69). Cela biaise les efforts tendant vers le développement de l'approche formation-recherche-action, la place centrale de l'homme au sein de l'Organisation s'offrant à tous les modelages et à tous les redemodelages requis sur les éléments de son architecture, sur les contours du Design Organisationnel. 
6.2.3. Le diagnostic organisationnel comme étape d'une démarche de Design Organisationnel 
Pour rappel, le changement - organisationnel - n'est pas un concept nouveau, car, de tout temps, les Organisations ont toujours opéré des changements en leur sein. Mais il importe que, dans l'optique de recherche de performance, les changements tiennent compte du Design de l'Organisation. 
Ce faisant, dans le cadre des entreprises, la capacité à redesigner leur organisation 20 afin de pouvoir l'aligner aux caractéristiques économiques, culturelles, sociologiques, technologies liées à leur environnement. Cette capacité se transforme en un avantage concurrentiel, pour un nombre important d'entreprise privées et publiques. 
Par ailleurs, les changements organisationnels, s'inscrivant dans le développement des Organisations et l'animation régulière de celles-ci - changements ancrés dans le Design Organisationnel, ne s'opèrent pas, de manière dispersée, alambiquée ou mécanique. Ou encore en minimisant l'identification des ressources, la planification sociale. L'alignement de la structure sur la stratégie, par exemple, ne se fait pas, de manière mécanique. Il est ainsi requis de pouvoir définir, formaliser les capacités organisationnelles [c'est-à-dire, en substance, les compétences auxquelles l'Organisation devra recourir, à l'effet d'implémenter le projet stratégique qu'elle se définit], de les mettre en ligne avec l'agir organisationnel. 
 
20 Delavallée, Éric, Design Organisationnel : une démarche en 5 étapes, Octobre 2012 : Cf. http://www.questions-demanagement.com 
 
6.2.3.1. Design Organisationnel et animation organisationnelle 
Ainsi, dans le cadre du développement organisationnel, après l'identification des données humaines et la planification sociale [le tableau de bord social] 21, indispensables à l'animation organisationnelle, il importe pour les managers de songer à l'animation, au sein de l'Organisation, des systèmes et sous-systèmes adéquats, des structures et stratégies organisationnelles non pas prudentielles ou rigides, mais bien efficaces et flexibles, adaptatives 22. 
Dans le même ordre d'idées, il est indispensable pour les managers de tenir compte de l'appréhension des interactions prévalant entre les caractéristiques des individus et les milieux sociales de travail (au sens de F.W. Taylor - et que I.G. March et Herbert A. Simon) 23 générés par les Organisations, car il n'est pas rare de noter des progrès satisfaisants dans l'analyse de ces éléments au sein des Organisations d'aujourd'hui - autant qu'une analyse avait permis des progrès satisfaisants au sein des Organisations du siècle dernier. 
6.2.3.1.1. Interactions entre l'homme et les milieux sociaux 
Subséquemment, le manager dispose une somme considérable d'indications, de normes, de méthodes et d'outils divers, dont la validité a été éprouvée au fur et à mesure des évolutions sociologiques 24, économiques, technologiques, stratégiques; mais aussi, par rapport à la capacité de l'Organisation à faire face aux contraintes lui imposées par l'environnement, et à pallier les échecs d'un Design Organisationnel défectueux.  
Et, si, toujours selon I.G. March et Simon Herbert A. 25, "Taylor et ses associés ont étudié avant tout l'emploi des hommes comme auxiliaires des machines dans l'exécution des tâches de production routinières", le champ d'application et les perspectives se sont progressivement élargis à tous les niveaux de la vie relationnelle de l'entreprise. 
Ce, faisant, cette nouvelle appréhension des rapports homme-machine, permet de revisiter l'impact du Système Homme-Machine, des Systèmes Hommes-Machines, du Système Homme-MachineMilieu, tutti quanti, ainsi que de tous les sous-systèmes qui y découlant; tous ces systèmes et soussystèmes interagissant dans un tout cohérent qu'est l'Organisation.  
 
 
21 Poupard, Raymond, Peut-on parler de management des ressources humaines, in Weiss, Dimitri - Morin, Pierre, Op. Cit., p. 44. 
22 Il ne suffit donc pas de mobiliser les ressources humaines indispensables et de les affecter au sein des équipes ou unités opérationnelles, de les structurer par fonctions, lignes opérationnelles et niveaux de telle manière qu'ils puissent travailler dans un climat empreint de collaboration, de coopération; qu'ils puissent exprimer valablement leur autonomie dans le work force, se développer, de manière harmonieuse, en acquérant une adaptabilité individuelle - participant de l'adaptabilité organisationnelle, en adoptant des comportements individuels positifs; qu'ils puissent participer harmonieusement de l'essor de l'Organisation, mieux qu'ils impulsent cet essor. 
23 Lire, à cet effet, March IG. - Simon, Herbert, A., Les organisations, Paris, Dunod. 
24 Poupard, Raymond, Op. Cit., p. 45. 
25 Idem, p.45. 
Pour Paul Spector 26, le fait, pour les Organisations, de s'être concentrées sur les récentes interactions entre l'humain et l'ordinateur (et les techniques associées), entraîne des changements majeurs sur le lieu de travail, aussi bien pour les travailleurs manuels que pour les "cols blancs."  Par surcroît, bien que l'automatisation et l'informatisation aient remplacé dans certains individus, les ordinateurs sont devenus nécessaires et courants dans la plupart des activités professionnelles. 
Une conséquence essentielle de l'interaction ordinateur-l'humain, est la communication entre l'homme et la machine (Spector, Idem, p. 296). Ainsi, il est indispensable de déterminer la meilleure façon, ou à tout le moins, la manière aisée par le biais de laquelle un ordinateur peut fournir des informations aux individus pour accroître la force de travail et assainir l'environnement professionnel. Ce, afin de les rendre plus agiles et plus adaptables aux changements organisationnels, et, partant, à la performance organisationnelle et à la performance professionnelle.  
En ce cas, il sied d'indiquer que les études d'Hawthrone ont montré que, dans la performance professionnelle, les facteurs sociaux peuvent se révéler prépondérants, par rapport à l'environnement physique. En tout état de cause, les caractéristiques physiques d'un cadre de travail peuvent influer sur la performance. 
Ainsi, l'environnement professionnel peut affecter la performance professionnelle de différentes façons. Il peut avoir une influence positive ou négative sur la motivation des employés. De la même façon, l'environnement peut être structuré pour faciliter la performance en rendant la tâche plus facile aux personnes afin d'accomplir leur travail, ou il peut y avoir des contraintes qui interfèrent avec la performance 27. Par ricochet, il est indispensable d'établir un lien entre le Locus of Control et la performance à l'effet de permettre aux individus de s'imprégner des croyances, des valeurs, des idéologies sur leurs capacités à se détourner les obstacles prévalant dans leur environnement, mieux à les supplanter. 
6.2.3.1.2. Nécessité d'une conditionnalité transformatrice 
Aujourd'hui, et plus qu'il y a quelques décennies, le champ d'application et les perspectives des évolutions sociologiques, mais aussi technologiques, économiques, s'étendant de plus en plus à tous les niveaux de la vie relationnelle de l'Organisation, les styles de management exigent des conditions permissives d'émergence d'une collaboration et d'une coopération effectives et durables entre les membres des équipes ou unités opérationnelles. Ils exigent une [meilleure] appréhension de l'autorité et de la pratique de commandement. Par ailleurs, ils peuvent exiger bien plus, par rapport à l'autorité et à la pratique de commandement. 
En effet, pour J. Ardoino 28, l'autorité et la pratique du commandement supposent, aujourd'hui, des conditions institutionnelles fondamentalement transformées (au niveau des finalités de l'entreprise - pari optimiste pour les subordonnés - redéfinition des pouvoirs de chacun dans l'entreprise - compréhension dialectique de l'exercice du pouvoir), des conditions organisationnelles favorables  
 
26 Spector, Paul, Op. Cit., p. 296. 
27 Idem, p. 291. 
 
(dessin approprié des structures hiérarchiques et des réseaux de communication - décentralisation - définition des objectifs et des fonctions - théorie de management) mais encore des aspects relationnels (dynamique des groupes et des interrelations, prise de conscience et acceptation des systèmes de besoins antagonistes et conflictuels - acceptation de la relativité dans les relations, c'est-à-dire, de l'interdépendance et du caractère bénéfique, en même temps qu'inéluctable de l'altération et du changement); changement touchant, notamment, la structure organisationnelle, jouant un rôle déterminant au sein de l'Organisation. 
6.2.3.1.2.1. Animation organisationnelle et construction structurelle 
6.2.3.1.2.1.1. Chemin vers des structures performantes 
La construction structurelle est, en effet, souvent déterminante de l'efficacité des entreprises et des satisfactions que les salariés y trouvent. La structure, agencement des rapports entre les hommes dans l'entreprise, est souvent perçue comme une donnée qu'on subit, du fait des habitudes et de la force des modèles de référence; pourtant, malgré la complexité des facteurs à traiter, elle résulte de choix délibérés et se façonne continuellement chaque fois qu'un élément interne ou externe y conduit (Poupard, Raymond, Idem, p. 46). 
Les phénomènes à prendre en compte, sont essentiellement (Poupard, Raymond, Idem, p. 46) le pouvoir; l'organisation des fonctions; la délégation; la communication; les conflits; l'évolution et le changement. 
a)Le pouvoir détermine la relation d'autorité, mais aussi la régulation des forces en présence, c'està-dire, des "pouvoirs"; 
b) L'organisation des fonctions : en effet, les rôles ne peuvent pas être répartis qu'à partir d'une analyse suffisante des fonctions à remplir. Ce n'est pas seulement un travail d'organisateur pour le manager. D'autant qu'il doit d'abord établir les buts et objectifs, leur hiérarchie et leur importance; c) La délégation : il s'agit de la répartition des rôles et pouvoirs, mais surtout la définition des pages d'autonomie et des règles du jeu; 
d) La communication : elle joue le rôle d'aliment de l'organisme structurel, mais aussi celui de mode de relations. Tout à fait vitale, elle peut être, d'abord, opérationnelle, comme matière et moyen de travail. Bien plus, elle doit être participative, comme ajustement et intégration des jugements et des volontés; 
e) Les conflits : inhérents à toute structure vivante, ils sont moins un danger qu'une réalité régénératrice de progrès et à traiter comme telle; 
f) L'évolution et le changement : le changement représente une donnée de situation. La capacité de maîtriser les évolutions, distinguera les "structures de subsistance" orientées vers l'autoprotection et de renforcement des acquis des "structures d'action" conçues pour l'efficacité et l'obtention de résultats économiques [et donc sociaux]. 
 
28 Ardoino, J., Préface à la dimension humaine de l'entreprise, Gauthier-Villars, in Poupard, Raymond, Op. Cit., p. 
45. 
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Figure 1 - Structure organisationnelle designée. 
Au moment où on aborde la question de structures performantes 29, la règle d'or serait de tendre à la simplicité et à la clarté. Il y a, néanmoins, danger de s'arrêter à une conception l'organisation. Pour P. Goguelin, J. Dubost et E. Enriquez 30, ce qui caractérise la structure pyramidale est le type de communication établi entre les hommes selon des lignes hiérarchiques strictes et en vertu du principe que "tout chef est responsable de son secteur, en ce qui concerne 
 
29 Poupard, Raymond, Op. Cit., p. 46. 
30 P. Goguelin, P. - Dubost, J. - Enriquez, E., La formation psychosociale dans les organisations Universitaires de France, in Poupard, Raymond, Op. Cit., p. 42. 
 
les aspects de ce secteur." Ce genre de structure est en étroite corrélation avec un certain type de structure dit autoritaire, mais il apparaît nécessaire pour clarifier le problème de ne pas confondre forme et fond. C'est le type autoritaire qui induit la forme pyramidale, et non l'inverse. De même, la structure avec services fonctionnels, ainsi que celle dit en "étages et lignes", se rencontrent plus souvent dans les grandes entreprises bureaucratiques ou technocratiques, mais ce n'est pas cette forme de structure qui détermine la bureaucratie, c'est la bureaucratie qui induit cette organisation. 6.2.3.1.2.1.2. Choix structurels 
Les choix structurels 31 peuvent consolider les modèles classiques, et donc, les styles de management qui les inspirent ou qu'ils induisent, ou au contraire, s'orienter vers des formes nouvelles favorisant les facteurs tels que la taille de l'entreprise ou des unités; la ligne hiérarchique réduite; l'exercice de la responsabilité à tous les niveaux; l'enrichissement des emplois; les conditions d'emploi optimisées; la participation aux décisions, etc. 
Il faille alors, dans le cadre de choix structurels, procéder au Design de la structure organisationnelle, de telle sorte que cette structure designée, soit en phase les caractéristiques liées à des structures performantes; la taille de l'Organisation; la technologie; l'environnement; la culture organisationnelle; les facteurs relatifs aux choix structurels, l'information et bien d'autres éléments. La structure organisationnelle designée est schématisée dans la figure ci-dessus (Figure 1 - Structure organisationnelle designée) 32. 
Par rapport aux types de structures, il convient de préciser qu'aux structures de type pyramidal 33, sont opposables les équipes autonomes ou des structures de type fédératif de petites unités parallèles et, néanmoins, coordonnées. Et la taille de l'Organisation influe sur son fonctionnement. F. Carayon estime - même - qu'il est important de "redimensionner les entreprises; [car] les grandes entreprises sont, de par leur taille, oppressives et inefficaces. Il faut chercher des formules d'organisation qui retrouvent l'échelle humaine afin de recréer un climat et des réflexes de petites entreprises." 
À notre sens, le redimensionnement d'une Organisation, qui n'est pas, en soi, une réduction de son volume d'activités, de son effectif, etc., se résume en la capacité, pour cette Organisation, à déployer l'agilité, l'adaptabilité nécessaires aux changements, sa promptitude et sa flexibilité à incarner une fonction humaniste effective - et à même d'accompagner les changements organisationnels. 
Si - donc - les petites entreprises (les Startup, par exemple) semblent, a priori, mieux se prêter aux formes nouvelles de structure organisationnelle, de stratégie organisationnelle - définissant au mieux leur acceptabilité sociale. Elles semblent aussi se prêter à des challenges technologiques incontournables. En ce cas, les grandes Organisations (entreprises) gagneraient à être (plus) flexibles, (plus) agiles et (plus) adaptables, pour mieux cerner les mutations économiques,  
 
31 P. Goguelin, P. - Dubost, J. - Enriquez, E., Op. Cit., p. 47. 
32 Il s'agit d'une synthèse des critères caractéristiques des structures performantes; critères développés par Octave Gelinier, dans Le secret des structures compétitives, Éditions Hommes et Techniques. 
 
sociologiques, technologiques inéluctables et s'imprégner d'un management transformateur pouvant impulser la culture organisationnelle, les efforts (ou initiatives) de Design ou de Redesign Organisationnel axés sur la recherche de performance. 
Ainsi, dans l'animation organisationnelle, la structure 34 doit être conçue au moins à deux niveaux, celui de grandes fonctions de coordination des ensembles, et celui de petites unités opérationnelles internes, où se passe la vie professionnelle des hommes. 
6.2.3.2. Démarche de Design Organisationnel 
6.2.3.2.1. Étapes d'une démarche de Design Organisationnel 
La démarche de Design Organisationnel 35, en lien avec le diagnostic organisationnel, peut inclure plusieurs étapes sont les plus importantes sont : la définition du projet stratégique, l'identification des capacités organisationnelles, l'élaboration de différentes options structurelles, la détermination du degré d'acceptabilité sociale de chacune d'elles, le choix d'une option au regard de son alignement au projet stratégique et de son degré d'acceptabilité sociale.  a) La définition du projet stratégique 
Une Organisation, quelle qu’elle soit, n'est jamais bonne ou mauvaise en elle-même. Elle est toujours au service d'un projet collectif, ce pourquoi les individus qui la composent sont réunis, ce qu'ils peuvent produire, ensemble, mais qu'aucun d'eux ne peut faire seul. 
Une démarche de Design Organisationnel débute, ainsi, nécessairement par une définition assez précise du projet stratégique pour s'assurer qu'il est suffisamment partagé. Faute de quoi, les débats structurels ne pourront jamais être tranchés. 
Ainsi, la bonne préparation d'une décision de management, nécessite que l'on observe - les - trois aspects [essentiels] : économique, technique et social, sous l'angle de leur faisabilité réciproque 36. Ce, pour savoir si, dans le cadre de la production, par exemple, le projet est rentable (aujourd'hui et demain); le projet est technique réalisable (il s'agit de la mise au point des processus, délais, planning, ...); le projet est acceptable pour chaque salarié et pour l'ensemble des salariés, pour garantir, au maximum, sa réussite. 
C'est ainsi que certaines entreprises ont étudié leur projet de construction d'une nouvelle Unité de Production en mettant en ligne de mire à la fois l'étude de marché, le niveau des ventes, la possibilité sociale de travailler en continu, la coopération et la collaboration entre équipes ou unités opérationnelles, la culture organisationnelle, une citoyenneté organisationnelle rénovée, la définition des investissements techniques, le prix de revient, etc. L'ensemble de ces éléments peut être schématisée en continu, selon la figure ci-contre :  
 
 
33 Poupard, Raymond, Op. Cit., p. 47. 
34 Idem, p. 47. 
35 Delavallée, Éric, Design Organisationnel : une démarche en 5 étapes, Octobre 2012 : Cf. http://www.questions-demanagement.com 
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Figure 2 - Schématisation d'un projet de construction d'une nouvelle Unité de Production dans une entreprise [Figure adaptée de Ribette, Régis, Op. Cit., p. 223]. 
D'autres ont repensé la conception même de leurs produits afin de pouvoir organiser le travail de production d'une manière appropriée et acceptable sur le plan humain, compte tenu de la fonction humaniste de l'Organisation. 
Au-delà de l'analyse d'un projet de construction d'une nouvelle Unité de Production 36, des approches plus globales et plus permanentes se sont développées, principalement, en ce qui concerne une planification s'appuyant sur une double démarche économique, mais aussi humaine et sociale. 
b) L'identification des capacités organisationnelles 
Comme indiqué supra, l'alignement de la structure sur la stratégie ne se fait pas, de manière mécanisme, non plus naturellement. À cet effet, il sied de définir et de formaliser les capacités organisationnelles, c'est-à-dire, les compétences dont l'Organisation aura besoin pour mettre en œuvre le projet stratégique dont elle s'est dotée. Il s'agira, par exemple, de réaliser des économies d'échelle pour diminuer les coûts unitaires de production; de réduire le cycle de développement de nouveaux produits pour améliorer le Time-To-Market; de différencier les familles de produits pour répondre à des besoins différents de clients.  
c) L'élaboration de différentes options structurelles 
Cette étape consiste - essentiellement - à caractériser différentes options structurelles, et se subdivise en cinq moments : 
· La sélection d'une ou plusieurs logiques organisationnelles de premier niveau (logique fonctionnelle ou divisionnelle); 
· La définition du périmètre de chacune des unités, en fonction du besoin de coordination entre les activités; 
· La définition de la profondeur de chacune des unités, en fonction d'un arbitrage entre nombre de niveaux hiérarchiques, Span of Control (nombre de collaborateurs rattachés directement à chaque manager); 
· La distribution verticale et horizontale des responsabilités et de l'autorité déléguée à chacune des unités, en fonction du principe de parité. Le fait de travailler plusieurs options, y compris peu vraisemblables, permet d'élargir le champ des possibles et d'ouvrir l'éventail des alternatives. 
 
d) La détermination du degré d'acceptabilité sociale  
Il s'agit d'anticiper l'impact de chacune des options envisagées sur le comportement des parties prenantes 37. Si des solutions appropriées ne sont pas envisagées pour contrer la résistance au changement et l'inertie organisationnelle, celles-ci peuvent se révéler comme de véritables obstacles ou goulets d'étranglement dans le choix des options, des personnes appelées à les impulser, dans la mise en œuvre de ces options.  
En ce qui concerne les parties prenantes, celle étape se charge de déterminer les enjeux positifs et négatifs (gains et pertes), à fixer le degré d'influence, quant à l'implémentation de chacune des options structurelles définies. Dans la bonne préparation d'une décision de management (incluant les aspects économique, technique et social) - eu égard à leur faisabilité réciproque -, l'Organisation dessine (ou remodèle) sa gouvernance actuelle et envisage sa gouvernance future; la gouvernance organisationnelle allant de pair avec l'agilité organisationnelle, l'adaptabilité autant individuelle qu'organisationnelle, l'intelligence organisationnelle, l'holisme organisationnel.  
Bien plus, la prise en compte de la dimension humaine et sociale - surtout dans les analyses sociotechniques liées à la production - 38 ne peut donc pas se faire uniquement, en considérant une batterie de données et de ratios sociaux. L'aspect le plus important est de loin, un consensus social positif en nécessaire cohérence avec les impératifs techniques et économiques. D'où, la nécessité de mettre en place une véritable dynamique de l'Organisation mettant en ligne de mire les systèmes économique, technique, social - dans l'acceptabilité sociale requise. 
Dans ce pilotage organisationnel, il importe que la dynamique socio- économique 39 - qu'il requiert - tienne compte de la notion de groupe de travail concerté; du fait que l'Organisation reste un ensemble de systèmes et sous-systèmes formant un tout cohérent; du fait de cerner le concept Produit [au-delà de tout] comme devant un concept mettant en vedette les critères d'unité géographique, technologie, humaine, d'une faisabilité économique, d'un pouvoir (participatif) de plus en plus élargi aux équipes ou unités opérationnelles  [au lieu de n'être que, comme dans certaines Organisations, du ressort du Staff-Dirigeant 40. 
e) le choix d'une option 
Cette étape 41 consiste à sélectionner l'option structurelle la plus pertinente, du double point de vue de son alignement au projet stratégique (en utilisant les capacités organisationnelles comme  
36 Poupard, Raymond, Op. Cit., p. 223. 
37 Delavallée, Éric, Design Organisationnel : une démarche en 5 étapes, Octobre 2012 : Cf http://www.questions-demanagement.com 
38 Ribette, Régis, Op. Cit., p. 222. 
39 Idem, p. 224. 
40 Intégrée et partagée, une approche technique et économique de la concurrence peut participer du pilotage de l'Organisation. Cette approche permet l'expression des aspirations humaines et sociales, avec un important éclairage économique aidant, notamment, à discuter autour d'un cadrage prospectif de la production. 
41 Delavallée, Éric, Design Organisationnel : une démarche en 5 étapes, Octobre 2012 : Cf. http://www.questions-demanagement.com 
critères de choix), de son degré d'acceptabilité sociale. Bien entendu, ces critères tiennent compte des efforts tendant à traduire les effets de la culture organisationnelle dans les changements, la stratégie et la structure organisationnels, le fait, pour l'Organisation, dans une vision prospective, de s'inscrire dans l'agilité, dans une gouvernance, une adaptabilité, un holisme organisationnels renouvelés. 
En plus, le choix d'une option représente une étape conduisant parfois au recours à une solution hybride puisant son inspiration dans les diverses options initialement imaginées. 
6.2.3.2.2. Cadre d'une démarche de planification globale intégrant la perspective humaine 
Ces étapes liées à une démarche de Design Organisationnel, en éclairant la dynamisation socioéconomique dans le pilotage organisationnel, aide à dessiner le cadre d'une démarche de planification globale prenant en compte la perspective humaine. 
En effet, une meilleure maîtrise de la dimension "Personnel", qui représente l'un des aspects de la fonction humaniste et "humanisée" de l'Organisation, passe par une démarche permettant 42 : 
· La prise en compte des variables exogènes (diagnostics et scénarios de l'environnement); 
· L’utilisation de la dimension temps, pour augmenter la variété du pilotage (utilisation de la gestion prévisionnelle); 
· Le développement de méthodes de travail "avec et par" les individus développant ainsi une certaine auto-régulation des tensions antagonistes des groupes internes à l'Organisation (l'entreprise). 
Une démarche de planification globale aux différents niveaux de l'entreprise, amène la confrontation et la synthèse des trois dimensions fondamentales : économique, technique, humaine et sociale. 
Cette démarche doit, dès lors, permettre la gestion, à tous les niveaux de l'Organisation, de différents projets des individus et des groupes. Et de plus en plus, cette démarche de planification doit - ainsi -   être faite "avec et par" les individus et les groupes concernés, dans le cadre de leur sphère de responsabilités propres3. C'est aussi une démarche appelée à se faire "avec, par et pour" les individus "par le biais" de l'agilité organisationnelle, de l'adaptabilité organisationnelle, de l'adaptabilité individuelle, de l'intelligence organisationnelle, de la culture organisationnelle [et même des sous-cultures organisationnelles], de l'holisme organisationnel, et ce, pour la performance organisationnelle et la performance professionnelle.   
L'analyse globale d'une situation, sa projection dans le futur, la conduite des programmes d'actions, nécessitent, de ce fait, l'optimisation de l'ensemble de dimensions économique; technique; humaine et sociale (Ribette, Idem, pp. 225-226) pour impulser la notion de groupe de travail, le concept Produit, la notion de l'Organisation comme système déployant, entre autres, les responsabilités politiques, structurelles, stratégiques, accroissant la synergie entre la Direction et  
42 Ribette, Régis, Op. Cit., p. 225. 
43 Idem, p. 227. 
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en confrontant l'environnement à l'existant de l'Organisation (l'entreprise); de réaliser ces diagnostics sur l'axe économique et technique et sur l'axe humain et social; d'en déduire les séries de programmes d'action, en croisant les conséquences économiques et techniques, humaines et sociales, selon le schéma ci-dessus (Figure 3 - Schématisation d'une "mécanique" de planification). 
De même, à chaque niveau de la planification globale, l'on s'emploie à établir des liaisons avec l'environnement afin d'arriver, face à ces contraintes, à réagir, à rétroagir comme il se doit (Cf. La schématisation d'une démarche de planification intégrant la perspective humaine, en annexe). 
Par principe d'action 44, une "mécanique" de planification permet, notamment, de faire expliciter, à chaque niveau (dans sa propre sphère), ses projets implicites afin de pouvoir les négocier entre niveaux et arriver à des consensus; "d'outiller" les individus à chaque niveau pour qu'ils sachent établir leurs projets; d'éviter de susciter trop d'espoirs qui pourraient  être déçus dans l'immédiat, compte tenu des moyens disponibles et du temps nécessaire pour certaines évolutions.  
Last but not least, par rapport à ce dernier élément, il convient de choisir les types d'objectifs explicitant les choix implicites (sens profond que l'on donne à la politique humaine et sociale); de choisir les plans d'actions les plus efficaces pour atteindre les objectifs sociaux que l'on a choisis (analyse coût-efficacité); de  tenir compte, en particulier, des ressources disponibles, y compris les capacités du Personnel). 
6.3. L'innovation organisationnelle 
6.3.1. Le Design Organisationnel ancré dans une démarche transformationnelle 
D'où, il s'avère que l'Organisation recourt à l'innovation managériale dans toute démarche de Design Organisationnel et toute démarche apparentée.  
Dans le cadre d'une "mécanique" de planification, l'innovation managériale permet une solide jonction entre la volonté des dirigeants de l'Organisation et les besoins et les attentes du Personnel, dans un agir organisationnel qui rend fluides les processus décisionnels, qui améliore la perception de la structure et de la stratégie opérationnelles. 
L'innovation managériale est ancrée dans un schéma transformationnel de l'Organisation. 
Pour Éric Delavallée 45, une démarche de transformation des Organisations comporte deux dimensions : d'une part, le Design Organisationnel, et, d’autre part, la conduite du changement. Pour synthétiser et en schématisant, l'on peut dire que le Design Organisationnel se préoccupe du "hard" et du contenu de la transformation, alors que la conduite du changement est, elle, centrée sur le "soft" et concerne son processus. 
Les méthodes de Design Organisationnel représentent, subséquemment, le premier compartiment de la boîte à outils nécessaire pour accompagner la transformation d'une Organisation. 
 
44 Ribette, Régis, Op. Cit., pp. 227-228. 
45 Delavallée, Éric, Le Design Organisationnel : la boîte à outils : Cf. http://www.questions-de-management.com 
 
Dans une démarche de transformation organisationnelle, l'on se pose plusieurs questions, dont celle de savoir de quelle manière aligner l'organisation au projet stratégique; celle de savoir de quelle manière mesurer le degré d'alignement stratégique d'une Organisation; celle de savoir comment mettre en vedette l'acceptabilité sociale. 
Ces différentes questions sont, à notre sens, substantielles, puisque la manière d'organiser une Organisationnel se soumet à l'aune du projet stratégique. Concernant les capacités organisationnelles, elles renvoient aux compétences organisationnelles susceptibles d'aider l'Organisation à implémenter son projet stratégique - s'imprégnant d'une démarche de planification globale. Mieux cernées, hiérarchisées et pondérées, ces compétences constituent des critères appréciables, ou à tout le moins bons, afin de permettre à l'Organisation de mesurer le degré d'alignement stratégique. Quant à la perception de l'acceptabilité sociale que les managers développent, devra les aider à ce que l'acceptabilité sociale représente, à l'instar de l'alignement stratégique, un critère appréciable. Dans bien des cas, en effet, un projet stratégique qui est fortement aligné à la stratégie, avec un faible degré d'acceptabilité sociale, ne peut naturellement pas garantir un succès, ou à tout le moins, être implémenté. 
Concernant le choix d'une structure organisationnelle, la question repose essentiellement sur le repérage de deux logiques de base. Il s'agit de la logique fonctionnelle et de la logique divisionnelle 46. Les avantages de l'une, représentent les désavantages de l'autre, et vice-versa. 
Au-delà des questions sus-évoquées, les défis transformationnels de l'Organisation renvoient également à des questions de microdesign plus spécifiques 47, consistant, par exemple, à savoir comment répartir les activités entre les unités; dans la gestion administrative de la formation, fautil loger cette formation dans le Service Formation ou Gestion du Personnel; comment déterminer le nombre de niveaux hiérarchiques et le Span of Control [Par extension, faut-il avoir beaucoup de niveaux hiérarchiques et, en conséquence, un "Span of Control" moyen, réduit ou l'inverse ?]; par le principe de parité, comment allouer les responsabilités et de l'autorité; comment positionner les fonctionnels vis-à-vis des opérationnels ? 
 
 
 
46 La logique divisionnelle s'organise en compartimentant la structure par produits, par marchés, par zones géographiques et par projets. Chacune des variables est adaptée à une segmentation - bien - distincte des activités de l'Organisation (l'entreprise). Et pour faire à la complexité de leur environnement - un environnement de plus en plus concurrentiel - certaines entreprises sont appelées à designer leurs structures organisationnelles afin de les rendre à même de répondre aux défis transformationnels les (entreprises) affectant. Qui plus est, elles sont appelées à poursuivre plusieurs objectifs stratégiques intégrant le choix des structures dimensionnelles, et ce, de façon simultanée. Or, bien souvent, une structure matricielle, par exemple, remet en question, le principe de l'unicité de commandement, en renforçant le pouvoir-agir, le pouvoir-penser, le pouvoir-débattre des équipes ou unités opérationnelles. Mais - souvent - les difficultés de fonctionnement d'une telle structure sont beaucoup plus liées à des motifs managériaux qu'organisationnels. D'où, il est indispensable pour les Organisations de bien faire, en fonction de leurs enjeux stratégiques, de leur veille technologique, des réalités environnementales, le choix de leurs structures organisationnels, par une modélisation de l'innovation organisationnelle. 
47 Delavallée, Éric, Le Design Organisationnel : la boîte à outils : Cf. http://www.questions-de-management.com 
6.3.2. Modélisation de l'innovation organisationnelle 
L'innovation organisationnelle peut ainsi permettre de répondre à ces multiples questions, car l'innovation organisationnelle consiste en une modélisation de l'innovation au sein de l'Organisation, à l'effet d'implémenter un éventail de systèmes et de sous-systèmes dépendant d'un tout cohérent [qu'est l'Organisation], de pratiques managériales efficaces, d'outils et de structures qui participent de l'essor de l'Organisation. 
6.3.2.1. Innovation organisationnelle : sortir des pièges et passer outre les avatars [Cas de la Fonction Personnel] 
Cette modélisation aide les managers à mettre en place des environnements adéquats, à même d'inciter à l'innovation participative, à l'innovation créatrice, et du côté de la Direction, et du côté de l'exécution, ce qui suppose, bien que cela ne soit pas toujours évident ou facile, que l'on ait tous, au sein de l'Organisation, la même appréhension, par rapport à l'agir organisationnel, que l'on développe tous la même idée, par rapport au pouvoir-agir, au pouvoir-penser, au pouvoir-débattre, à la coopération, à la délégation de pouvoir. Les changements organisationnels, bien que parfois impulsés par le Sommet Stratégique, devront, dès lors, devenir l'affaire de tous. 
En effet, des grandes fonctions de l'Organisation (de l'entreprise), la Direction du Personnel 48 est celle dont le contenu et la finalité sont, pour l'observateur non averti, les moins évidents; c'est peut- être aussi celle dont les démarches opérationnelles sont les moins stabilisées.  Ses tâches et ses missions procèdent, en effet, des délégations que les chefs d'entreprise lui attribuent, à partir de plages de pouvoirs qu'ils ne peuvent exercer eux-mêmes, faute de temps, ou par nécessité, mais non, souvent, faute d'envie de les conserver. Les autres grandes fonctions sont, généralement, définies, par rapport aux activités techniques ou économiques de l'entreprise; la Direction du Personnel est établie, par rapport aux hommes; dès lors, vont naturellement converger vers elle toutes les réactions et les interrogations complexes, voire ambiguës, sur l'exercice du pouvoir, le respect des intérêts individuels, les jugements, les opinions, les intentions, les attitudes. 
Tant qu'au début de son histoire, la Direction du Personnel 49 se limitait à l'intendance, à l'administration du Personnel et aux services communs, les sources de difficultés ne dépassaient pas la qualité de ses prestations et sa diligence à les assurer; lorsqu'elle a été admise à participer au management général, et donc à assurer des missions de deuxième degré, à savoir la gestion des hommes, l'élaboration et la mise en œuvre de systèmes, la conception, l'expérience et la promotion de politiques, les conseils professionnels, organisationnels ou relationnels, sa position est devenue plus engagée et son rôle, qui ne s'exerce complètement que, dans la mesure où ses partenaires en sont conscients, d'autant plus délicat qu'il consiste à normaliser, à évaluer, à instaurer des méthodes dans les domaines les plus humainement sensibles. 
 
 
48 Poupard, Raymond, Op. Cit., pp. 87-88. 
49 Idem, pp. 88-89. 
 
De ce fait, la personnalisation de la Fonction Personnel 50 tend à être particulièrement forte; non pas seulement, parce que chaque titulaire la marque de son style, de ses orientations, de ses préférences, - ce qui est [pratiquement] vrai pour toute Fonction - mais, parce que, tout ce à quoi elle se manifeste, crée un rapport de personnes entre celui qui l'assume et ceux qui sont touchés par ses actions ou par ses décisions. L'Organisation (l'entreprise), personne morale, ne s'exprime qu'à travers des personnes physiques. Le jeu des délégations, les usages relationnels, la répartition des rôles concourent à faire du Directeur du Personnel, celui par qui l'Organisation (l'entreprise) s'exprime pour tout ce qui concerne les hommes dans leurs rapports avec elle; il est donc celui vers qui sont dirigés certains faisceaux d'attentes, mais aussi celui qui sera réputé responsable des incompréhensions, des retards et des refus. Le Directeur du Personnel se trouve alors être dépositaire, plus par projection que par délégation réelle, d'une fonction de conscience et de vigilance humaine et sociale dont le champ n'a pas d'autres limites que les comptes qu'on lui demande, mais dont les moyens d'action, au contraire, s'arrêtent aux plages qu'on lui concède sous étroite surveillance. C'est ainsi que toute démarche vers lui doit être analysée, voire décodée sur trois plans au moins : 
· La signification que l'interlocuteur y met pour lui-même, et sa sensibilité à ses intérêts personnels ou à son positionnement; 
· L’attitude, par rapport aux systèmes de valeurs sur lesquels sont établies les relations dans l'Organisation (l'entreprise); 
· La signification, enfin, par rapport aux mesures concrètes à prendre, en son pouvoir direct ou indirect. 
D'une entreprise à l'autre, les tâches du Directeur du Personnel peuvent varier en fonction de la dimension, de la population employée et surtout des délégations établies ou constatées. Mais, finalement, ce qu'on attend de lui, comme personne, ne varie guère qu'en fonction de son propre comportement, de l'intérêt qu'il témoigne à tel sujet plutôt qu'à tel autre, sur le plan plus profond et souvent plus obscur du contact et des relations avec les hommes, et de la compétence qu'il peut y déployer. Il détermine autant sa fonction qu'elle le détermine. Dans ses rapports réciproques, individuels ou collectifs, que nécessitent l'établissement et l'évolution du contrat de travail, le Directeur du Personnel est le point de référence, d'appui, ou d'évaluation pour toutes les personnes concernées. Elles le positionnent; mais lui-même y contribue amplement par son niveau d'activité ou d'engagement. Plus que pour toute autre fonction, c'est le jeu relationnel qui crée la réalité de la Fonction du Directeur du Personnel. 
La forte personnalisation de la Fonction 51 ne facilite pas toujours la répartition des rôles, lorsque plusieurs personnalités se rencontrent sur ce même terrain. On peut parfois se demander qui est le Directeur du Personnel, le Président, le Directeur Général ou celui qui en porte le titre ? Le Président se réserve parfois toutes les tâches politiques, ou certains dossiers comme les relations avec les syndicats, ou avec les administrations, ou la gestion des cadres; parfois, il répartit les tâches entre plusieurs Fonctions, Secrétariat Général, Direction Administrative, ou autres, gardant, pour lui-même, la synthèse et, le plus souvent, la représentation extérieure. Il arrive donc que le véritable Directeur du Personnel soit le Président lui-même (ou le Directeur Général), assisté d'un conseiller ou d'un exécutant au champ restreint d'activités. Cela dépend, certes, des capacités personnelles du titulaire, mais surtout de l'intérêt particulier du Président pour les affaires sociales, dont il peut faire son "domaine réservé." Néanmoins, le plus souvent, la Fonction est confiée à un titulaire de plein droit qui en détient toutes les charges et toutes les prérogatives, et sait solliciter les avis, les consignes ou les directives, au moment opportun, de celui qui, finalement, est responsable de toute l'Organisation (l'entreprise). En fait, la réalité est souvent malaisée à saisir avec justesse, à travers les apparences, tant la répartition des rôles et l'accord entre ces deux hommes, le Président (ou le Directeur Général) et le Directeur du Personnel sont subtils, complémentaires, évolutifs et finalement très personnels 51. 
Néanmoins, il serait totalement erroné de concevoir la Direction du Personnel comme un îlot dans l'Organisation (l'entreprise); elle est d'autant plus efficace qu'elle est plus intégrée. Le Directeur du Personnel est, généralement, l'un des membres du Comité de Direction Générale; il y apporte ses analyses, ses propositions, ses informations et ses questions. La gestion des hommes et le choix des politiques concernent tous les dirigeants qui doivent y contribuer et les assumer. Si la Fonction du Personnel est par nature personnalisée, son exercice ne doit pas être une affaire individuelle. L'expérience montre qu'en ce domaine, peut- être plus qu'en tout autre, le management en équipe est le plus fécond. 
C'est donc dans ses missions [ayant un caractère permanent ou un caractère occasionnel] qu'est le mieux exprimer la place faite par l'Organisation (l'entreprise) au Directeur du Personnel. Elles indiquent les axes prioritaires de son action. 
6.3.2.2. Tâches et missions innovantes liées à la Fonction Personnel 
Si ses tâches et ses missions peuvent caractériser le Directeur du Personnel, il est nécessaire aussi de savoir comment il les accomplit. Ses pouvoirs, par rapport à ceux de l'encadrement, pourraient prêter à confusion ou être ambigus, faute d'avoir été suffisamment et préalablement délimités et convenus. Leader technique de la Fonction, il induit souvent, par son exemple, le comportement de tous les hommes de personnel de l'Organisation (l'entreprise) et, plus particulièrement, celui des Chefs de Personnel d'unités. L'analyse des tâches sociales de l'encadrement dans son rôle hiérarchique, fait, dans certains cas, apparaître que le chef direct est normalement le représentant, le seul, de l'Organisation (l'entreprise) près de chaque salarié, et qu'aucun élément individuel du contrat de travail ne peut être modifié sans son accord ou sa décision. C'est lui qui détermine le contenu de l'emploi et dispose des conditions d'exécution du pouvoir; c'est lui crée, par ses méthodes de management, le climat de son équipe. En dehors de son propre secteur opérationnel, le Directeur du Personnel ne dispose donc d'aucun pouvoir hiérarchique; il est même de son rôle de veiller à ce que sa position personnelle, souvent forte, n'ait pas l'apparence d'un pouvoir hiérarchique et, au contraire, à ce que l'encadrement assure la plénitude du sien.   
Un autre de ses pouvoirs, est celui d'expert. Il l'est, par rôle; il l'est, par compétence personnelle. Par rôle, il doit fournir ou faire fournir à l'Organisation (l'entreprise) toutes les références et moyens d'information ou d'évaluation dont elle a besoin, comme d'autres Fonctions le font dans leur secteur, par exemple, les achats pour les prix ou les capacités des fournisseurs ou les laboratoires pour les matériaux disponibles. Par compétence personnelle, son expérience,  
 
50 Poupard, Raymond, Op. Cit., p. 89. 
 
ses connaissances, ses méthodes de travail permettront d'évoluer, avec la prudence nécessaire, à travers les multiples écueils que comporte le champ infini des interrogations humaines, des initiatives hasardeuses, des manœuvres intéressées ou des comportements surprenants. 
Gestionnaire de fonctions communes, il est, par là-même, contrôleur et garant de la normalité de principaux actes de gestion 52. S'il n'a pas la décision du choix d'un collaborateur, (hors de sa propre Direction), il pourra, néanmoins, s'opposer à son recrutement pour cause de non-conformité aux règles fixées par la Direction Générale. S'il signe, lui-même ou par un de ses collaborateurs, les lettres d'embauche ou les contrats, ce n'est pas pour apprécier les besoins à la place des responsables opérationnels, mais seulement pour assurer la régularité des dispositions et liens juridique qui en découlent. S'il vérifie ou fait vérifier les projets de promotion individuelle, ce n'est pas pour juger la valeur de futurs bénéficiaires, mais pour assurer l'équilibre dans l'application des règles communes dans tous les secteurs de l'entreprise (l'Organisation). S'il conduit l'information interne, c'est parce que celle-ci doit être fragmentée entre ce qui est général, d'intérêt commun et dont tous les membres de l'entreprise (l'Organisation) ont besoin, à travers des organes spécifiques, conçus à cette fin, et ce qui est proprement opérationnel et motivationnel, dont l'origine est nécessairement le responsable hiérarchique. Et, tant que prestataire de services, il est fournisseur d'un certain nombre de contributions, du recrutement aux installations physiques les plus modestes, et, à ce titre, doit être apprécié par ses clients, comme tout fournisseur, sur la qualité de celles-ci; qu'il soit promoteur de politiques dans ce domaine comme dans les autres, il ne doit pas laisser croire qu'il est juge et partie. Les clients ne manquent pas d'exprimer leur insatisfaction, lorsqu'il y a lieu, et même parfois systématiquement, soit à titre individuel, soit par leurs élus ou par les syndicats. Par construction, la position structurelle du Directeur du Personnel est "fonctionnelle". Il est, certes, opérationnel dans ses propres missions, comme tout  
 
 
51 Poupard, Raymond, Op. Cit., pp. 94-96 : L'Organisation (l'entreprise) attribue ainsi au Directeur du Personnel un éventail de missions consistant, par exemple, sans  être exhaustives, à assurer à l'Organisation (l'entreprise) le Personnel dont elle a besoin; élaborer et mettre en œuvre les systèmes de gestion du Personnel et les moyens appropriés; promouvoir et animer les moyens divers nécessaires à la vie sociale de l'Organisation (l'entreprise); dans le cadre de la planification générale, effectuer toute étude nécessaire à la prévision des besoins humains et sociaux de l'Organisation (l'entreprise); proposer et animée des politiques humaines et sociales assurant à l'Organisation (l'entreprise) une place exemplaire en ce domaine; assurer à l'Organisation (l'entreprise) une gestion sociale performante; concourir aux meilleurs résultats économiques par une gestion appropriée du Personnel; transformer la structure de la population pour s'adapter à un changement de technologie; préparer la structure humaine et l'organisation sociale d'une nouvelle usine ou d'une filiale; mettre en place des équipes autonomes; créer et promouvoir des méthodes de participation; transformer, à terme, le système de management humain de l'Organisation (l'entreprise). Bien plus, chacune des tâches du Directeur du Personnel consiste en l'application d'une politique particulière, dans le cadre de politiques générales; une politique de transport ou de restauration n'est pas moins nécessaire qu'une politique de formation, par exemple. On ne laisse pas développer un flux de promotions internes qui irait en contradictions avec les prévisions des évolutions techniques. Les politiques ne sont pas seulement des intentions; il ne leur suffit pas d'être généreuses ou novatrices, pour  être bonnes. Les plus dangereuses sont celles qu'on exprime ou même qu'on proclame, parfois pompeusement, sans s'assurer qu'elles sont fondées sur des assises techniques suffisantes et accompagnées de moyens opérationnels capables de les mener à bien. 52 Idem, p. 98 
 
responsable; mais, par rapport aux finalités et aux activités économiques de l'entreprise (l'Organisation), c'est en étant uniquement, mais résolument fonctionnel qu'il remplira avec justesse le rôle qui lui est dévolu. 
La Fonction Personnel 53, quel que soit le niveau où elle exerce, concerne, d'abord et seulement, des hommes. La voir sous ses aspects techniques ou managériaux risquerait d'être un point de vue quelque peu utopique. Le Directeur du Personnel - comme le Chef du Personnel - va rencontrer sur son chemin tous les comportements, et, parce qu'il participe à l'exercice du pouvoir, et qui plus est, du pouvoir économique, les comportements à son égard ne sont pas désintéressés. Certains penseraient aisément que sa conscience est à vendre. Et le plus surprenant, ce sont les déviances qui s'introduisent dans certains esprits. On essaie de distordre les systèmes de gestion pour justifier des passe-droits. La conquête de petits avantages, est l'objet de débordements étonnants d'imagination et légitime, quelques entorses à toute logique. Ainsi, la possibilité de maintien de rémunération en cas de maladie, est transformée en droit à un congé de maladie. Ainsi, une tolérance de départ cinq minutes avant la sonnerie, devient un droit puis un avantage acquis. Ainsi, un non-absentéisme est récompensé par des congés supplémentaires. Que quelqu'un ait bénéficié, pendant quelques temps, d'une erreur de calcul à son avantage, il ne tolèrera pas qu'on revienne sur les sommes indument versées. Que dire de petites libertés peu à peu transformées en prérogatives ? 
Subséquemment, la Fonction Personnel peut servir de passerelles à l'expression de besoins subjectivistes au sein de l'Organisation, à l'exaltation d'un individualisme éhonté, d'une perception de l'autre comme objet d'autoritarisme forcené, de domination. Elle peut aussi servir d'instrument d'expression d'un agir organisationnel taillé à la mesure des ambitions individuelles et être dangereusement pourvoyeuse de conflits de travail illimités et sans issue favorable. Elle peut également servir de lit à l'expression d'un pouvoir-agir, d'un pouvoir-penser, d'un pouvoirdébattre, d'un pouvoir-faire, d'un pouvoir-devenir tronqués, qui, naturellement, annihilent les efforts de changements organisationnels. Le Directeur du Personnel peut se voir donc dans une situation délicate, s'il ne sait pas mûrement appréhender la perspective humaine au sein de l'Organisation, développer la capacité de changer positivement son regard, par rapport à l’avoir, au savoir et au pouvoir. 
De même, il devra bien se situer entre compréhension - vue comme "ouverture conceptuelle et imaginaire sur un autre possible" et capacité d'agir, consistant d'abord à "concevoir un autre état de choses 54", à affermir sa décision pour le changement - et donc pour contourner les pièges et les avatars dressés par les autres membres de l'Organisation. Et sa décision de l'action de changement devra bénéficier d'un empowerment, en tant que pouvoir nouveau, au sens de Slatin (1995). 
Pour Sartre 55, "la décision de l'action de changement procède du changement de point de vue, d'une ouverture conceptuelle et imaginaire sur un autre possible. Il faut alors inverser l'opinion générale et convenir de ce que ce n'est pas la dureté d'une situation ou les souffrances qu'elle  
 
53 Poupard, Raymond, Op. Cit., pp. 100-103. 
54 Teiger, Catherine - Laville, Antoine, Op. Cit., p. 68. 
55 Sartre, Jean-Paul, L'être et le néant - Essai d'ontologie phénoménologique, 1943, p. 510. 
impose qui sont motifs pour qu'on conçoive un autre état de choses où il en irait mieux pour tout le monde; au contraire, c'est à partir du jour où l'on peut concevoir un autre état de choses qu'une lumière neuve tombe sur nos peines et nos souffrances et que nous décidons qu'elles sont insupportables." L'empowerment est, quelque part, ce pouvoir nouveau, cette lumière nouvelle, qui éclairent le Responsable de la Fonction Personnel, comme tous les ceux placés à la tête d'autres Fonctions, dans leur travail - ancré surtout dans l'optique du changement organisationnel.  
De ce fait, pour le Responsable de la Fonction Personnel, par exemple, l'organisation de la gestion sociale 56, ne se restreint pas à l'alignement des concepts, à l'élaboration de systèmes ou de politiques, etc. D'autant qu'il s'agit, avant tout, des événements humains à traiter dans leurs caractéristiques propres. Cela, pour éviter que l'on soit, en tant que Responsable d'une telle Fonction et donc à la fois "expert, gestionnaire de fonctions communes, contrôleur et garant de la normalité de principaux actes de gestion, prestataire de services (fournisseur), conseiller, évaluateur", ..., source de pièges et autres avatars. Le Responsable de la Fonction Personnel doit, de par le caractère multiforme ou multidimensionnel de son rôle, comment s'y prendre. Il devra savoir appréhender tous les contours, toutes les anfractuosités, toutes les dimensions liées à sa Fonction afin d'éviter de se laisser prendre dans l'engrenage des individus, dans la spirale des systèmes et de sous-systèmes prévalant au sens des individus. Il devra aussi être à même d'acquérir les connaissances, les aptitudes, les compétences que requièrent l'immensité de son rôle, la diversité de ses tâches. En même temps, il devra être capable de conserver son équilibre personnel, sa liberté d'action et son indépendance d'esprit pour ne pas se faire prendre dans le double piège de l'inertie organisationnelle et de la résistance au changement; qui sont des obstacles majeurs à l'innovation organisationnelle, et, partant, aux différents changements affectant la Fonction Personnel et bien d'autres Fonctions. 
En sus, les faiblesses ou les erreurs d'un Responsable de Fonction, aujourd'hui, seront des problèmes pour demain; mais dans la Fonction Personnel, aujourd'hui n'est pas moins important que demain. Chaque Responsable de Fonction s'efface derrière sa Fonction. Mais chacun fait aussi sa Fonction. Celle du Directeur du Personnel est à la fois pensée et action, synthèse et pratique; riche et sans cesse renouvelée. Placée au cœur de l'entreprise (l'Organisation), elle semble demander à celui ou à celle qui l'accepte, beaucoup de qualités; et lui ou elle, demande à  être reconnu(e) comme praticien(ne), dont les avis sont plus que des opinions, et les actes, plus que des gestes convenus. Humaniste, économiste, technicien(ne), il (elle) doit l'être, manager aussi; il (elle) se sent surtout détenteur (trice) de plus de responsabilités que des pouvoirs; nombreux sont ceux qui lui demandent des comptes; et c'est bien ainsi, puisque telle est sa raison d'être : travailler pour les hommes qui font l'entreprise (l'Organisation). Et les servitudes de la Fonction, comme pour toute fonction sociale, font sa grandeur. 
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6.3.3. Caractéristiques d'un Design Organisationnel efficace, différenciation et intégration 
6.3.3.1. Caractéristiques d'un Design Organisationnel efficace 
Les tâches et missions de la Fonction Personnel, tout comme celle d'autres Fonctions devront donc obéir à un ensemble de caractéristiques d'un Design Organisationnel efficace (la simplicité; la flexibilité; la fiabilité; le critère d'économie; l'acceptabilité). Ce, pour permettre à ce que la modélisation de l'innovation organisationnelle permette de cerner tous les contours constitutifs de l'Organisation, à l'effet de les mettre en phase l'intention, la raison d'être et les valeurs organisationnels (le Pourquoi ?), la créativité dans la mise en place de l'innovation organisationnelle (le Comment ?), dans l'implémentation de nouvelles propositions (le Quoi ?) débouchant sur une innovation totale (Cf. Figure 7, Chapitre IV); celle-ci ouvrant l'Organisation vers un - plus grand - essor. La modélisation, convient-il de le rappeler, permet à l'Organisation de mettre en place des environnements favorables à la création même de cette innovation organisationnelle, et, partant, de l'innovation totale. Elle aide l'Organisation à innover dans ses propres pratiques managériales, à implémenter de nouveaux modèles organisationnels en phase avec le souci de performance étendue. Dans cette perspective, les notions de pouvoir, de collaboration, de coopération, de ressources, de prise de décisions [participative], de participation, de négociation, d'autonomie, de relations sociales, de communication sont intimement et intrinsèquement liées, eu égard au fait que l'innovation organisationnelle devra permettre la création et la mise en œuvre d'outils de management (e.g. : le système de management des idées, les dispositifs intrapreneuriaux). 
Par conséquent, l'intention des Responsables des Fonctions devra être de miser sur la perspective humaine au sein de l'Organisation et une performance créatrice et durable. Ces deux facteurs mis en exergue permettent d'appréhender les fondements théoriques 57 sur lesquels les nouveaux styles de management devront se focaliser, se centrer afin de construire de nouveaux modèles organisationnels tendant à accorder à l'Organisation le plus de capabilités possible. Ainsi, dans une Organisation qui se veut capacitante - avec des interventions capacitantes appelant à un changement de paradigmes organisationnels - les équipes ou unités opérationnelles seront capables d'impulser l'agir organisationnel, de consolider les dynamiques organisationnelles, de travailler dans la collaboration et la coopération rendues possibles par un modèle d'innovation participative et créatrice; un tel modèle étant à même de libérer leurs énergies créatrices pour les focaliser vers le bien de l'Organisation et des individus qui y travaillent.  
 
 
 
57 Depuis deux décennies, plusieurs auteurs réfléchissent sur de nouveaux fondements théoriques devant s'imprégner dans un nouveau Design Organisationnel. Réco, Greenwood et Miller (2010), par exemple, ont mis en vedette l'importance du Tackling Design a New dans le champ des Organisations. Le Tackling Design a New repose, en substance, sur le besoin de renouvellement du Design Organizationnal Approach; en réfléchissant sur l'articulation, à des fins de Design, de divers types d'organisation. Von Krogh, Rossi-Lamantra et Haefliger (2012) ont, quant à eux, réfléchi sur un modèle développé suivant une Phenomenon-based Approach; modèle s'imprégnant sur de multiples interventions de (re)conception organisationnelle dans certaines entreprises (Cf. Conférence AIMS 2013. Quels nouveaux fondements théoriques pour un nouveau Design Organisationnel ? : http://www.tel-archives-ouvertes.fr) 
En sus, la dynamique participative que génère l'innovation participative permet à la Direction et à l'exécution de développer des solutions innovantes, par rapport à la gouvernance organisationnelle orientée, dorénavant, vers la performance organisationnelle et la performance professionnelle, la dynamisation des systèmes et des sous-systèmes organisationnels, la consolidation des Organisations, en tant que systèmes efficaces et efficients. 
Ainsi, certains systèmes se révèlent être efficaces et efficients - et donc performants, pendant que d'autres ne le sont pas. Les systèmes performants peuvent être attribués à l'aptitude exercée en designant le système, par rapport à la qualité ou au management impulsé, au cours des opérations. Les systèmes performants sont donc caractérisés par leur simplicité, leur flexibilité, leur fiabilité, le critère d'économie, leur acceptabilité 58.     
Si la simplicité, la simplicité et la fiabilité tendent à se présenter comme une fonction du Design, le critère d'économie et l'acceptabilité, par contre, sont autant liés au Design et aux opérations (interventions). 
Il convient de préciser qu'un nombre varié de relations prévalent entre ces caractéristiques. À titre d'exemple, la simplicité va affecter l'économie et, possiblement, la fiabilité. En plus, le management devra trouver un compromis entre l'économie et la fiabilité, et entre l'efficacité technique et le climat organisationnel. La balance (l'équilibre) atteint déterminera si les objectifs à court ou à long terme sont optimisés. 
6.3.3.1.1. Simplicité 
Dans bien des cas, un système organisationnel efficace a besoin d'être complexe. A contrario, la simplicité dans le Design, se présente comme une qualité appréciable. À supposer que l'on considère la tâche d'implémenter la communication, l'information en rapport avec l'opération d'un système et l'allocation des ressources. Une telle tâche ne sera pas difficile, lorsque les composants pris en compte sont peu en nombre et bien cernés, et les relations entre eux requièrent les feedback (feed-forward) indispensables. Par ailleurs, les problèmes de communication peuvent se multiplier à chaque étape successive de la complexité du système. La méthode appropriée, sinon bonne, de maintenir la simplicité, pourrait consister à préciser la (les) définition(s) liée(s) de chaque sous-système et à souligner la tâche spécifique en rapport avec chaque sous-système. Les systèmes totaux (globaux) deviennent parfois complexes en raison de leur taille, ainsi que de la nature des opérations. En tout état de cause, l'efficacité et l'efficience peuvent - encore - y être atteintes, dans l'hypothèse où chaque sous-système s'emploie à maintenir sa simplicité. 
6.3.3.1.2. Flexibilité 
Les conditions (notamment, celles liées au travail, à l'environnement de la tâche, à l'environnement organisationnel) au sein de l'Organisation changent. De ce fait, les managers devraient être préparés - justement - à ajuster les opérations (interventions), par rapport à ces changements.  Par rapport aux changements affectant l'environnement, l'une de deux considérations suivantes peut  
 
58 Johnson, Richard A. - Kast, Fremont E. - Rosenzweig, James E., The Theory and Management of Systems, 3rd Edition, New York, Mc Graw-Hill, 1973, p. 144 et s.  
 
ainsi être mise en exergue, quant à la manière d'ajuster un environnement opérationnel changeant : procéder au Design de nouveaux systèmes ou modifier les systèmes opérationnels. Un système existant ne devrait pas être modifié, de manière à s'accommoder à un changement, par rapport aux objectifs, mais tout système devrait être suffisamment flexible, à l'effet d'intégrer les changements pouvant apparaître dans l'environnement ou, par rapport à la nature des ressources (inputs). Par exemple, une entreprise ne devrait pas recourir aux mêmes systèmes pour construire des missiles comme elle utilise des systèmes pour construire des avions, non plus les systèmes pour vendre des assurances - comme ceux designés pour vendre des magazines. Par ailleurs, il pourrait être possible de modifier un système existant, de façon à produire différentes tailles, différentes variétés ou différents types d'un même produit, recourir aux différentes caractéristiques d'un même service. 
Par conséquent, un système naturel devra être bien designé, mais il ne devra, cependant, pas être - entièrement - rigide. Il pourrait toujours prévaloir des variations mineures issues du plan global, et un système devrait être capable de s'adapter à de tels changements, sans pour autant une confusion - excessive. Les avantages associés au fait d'avoir un système flexible, pourraient devenir plus apparents, lorsque nous prenons en considération la difficulté de gérer le changement. 
6.3.3.1.3. Fiabilité 
La fiabilité représente un facteur important au sein des Organisations. La fiabilité constitue la consistance avec laquelle les opérations sont maintenues, et peut varier d'un résultat zéro (une rupture [breakdown] complet ou un arrêt de travail) vers un résultat constant ou prédictible. Le système typique opère, quelque part, entre ces deux extrêmes. Les caractéristiques de la fiabilité peuvent être designées dans un système en sélectionner - de manière commode - les composants; le système est plus reliable que ses faibles segments. Du moment que les conditions (les préalables) d'un composant particulier - tel qu'un opérateur ayant des aptitudes uniques - elles pourraient être critiques. Dans tous les cas, les provisions devraient être faites pour permettre à un opérateur d'effectuer des réparations ou des remplacements, lorsque les échecs apparaissent. Une approche valable de la fiabilité - le maintien des relations - consiste à recourir à une modalité de remplacement ou de réparation d'une unité complète. Dans certains téléviseurs, par exemple, elle remplace une section entière de réseau aussi bien qu'elle détecte le composant défectueux. La fiabilité ne constitue pas - étant critique - une possibilité, dans le sens d'une réparation prompte, peut être instituée. 
6.3.3.1.4. Économie 
D'entrée de jeu, il sied de préciser qu'un système efficace n'est pas nécessairement un système économique (efficace). Par exemple, le service postal peut assurer juste à temps les livraisons de courriers par un effectif limité - en ne tenant donc pas compte d'un effectif important de travailleurs supplémentaires. Dans ce cas, l'efficience du système postal pourrait être réduite. Dans ces conditions-là, les inventaires peuvent être effectués, contrôlés en recourant à un système compréhensible de gestion de stocks. Par ailleurs, dans l'hypothèse où le coût de gestion de stocks serait important que le potentiel de stockage dérivant d'un tel degré de contrôle, le système ne pourrait pas être efficace. Il est parfois dysfonctionnel ou coûteux de développer une plus grande capacité pour un seul segment d'un système que pour une autre partie. Construire, fabriquer, de manière redondante, ou s'accommoder souvent à chaque contingence peut annihiler le système. Lorsque les objectifs d'un système visent à accomplir une tâche particulière en minimisant - du mieux que l'on peut - les coûts, il devra prévaloir un certain degré de compromis entre l'efficacité et l'efficience. Lorsque l'objectif d'un système consiste à rendre performante une certaine mission, eu égard aux coûts, il se peut qu'il n'y ait pas de compromis.  
6.3.3.1.5. Acceptabilité 
Un système, peu importe la manière dont il est designé, ne pourrait pas fonctionner correctement si les individus qui l'appliquent ne s'en approprient complètement. Si les individus, mieux les participants au système, considèrent que celui-ci ne leur est pas profitable, y sont opposés, l'exploitent sous pression, ou considèrent qu'il n'est pas un système convenable, ce système ne pourra pas fonctionner correctement. Quand un système n'est pas accepté, deux situations peuvent être prévisibles : (i) le système sera modifié graduellement par les individus qui l'exploitent ou (ii) le système sera exploité, de manière inefficace, et, par voie de conséquence, pourra échouer. Les altérations planifiées dans un système élaboré, peuvent constituer des avantages associés à l'utilisation dudit système. 
6.3.3.2. Différenciation et intégration 
Subséquemment, une considération basique en lien avec le Design Organisationnel est qu'il permet la division du travail en des tâches raisonnables (différenciation). Ce, en même temps qu'il attache une particulière attention dans la coordination de ces tâches (activités) et dans l'unification de leurs résultats dans une appréhension entière (intégration). Deux aspects peuvent donc être pris en considération dans le groupage d'activités 59 : 
· Les unités opérationnelles ayant des orientations et des tâches similaires d'activités groupées, ensemble, car elles peuvent renforcer chacune d'autres considérations communes et leur groupage peut faciliter la tâche de coordination assurée par un manager commun; 
· Les unités opérationnelles ayant besoin d'intégrer leurs activités, devraient être groupées, ensemble. Partant, le manager commun peut les coordonner par le biais d'une hiérarchie formelle. 
Par ailleurs, lorsque les unités opérationnelles n'ont ni des orientations similaires ni l'intention (l'ambition) de partager leurs activités, la tâche de pouvoir les grouper devient assez difficile. Par exemple, lorsque les unités opérationnelles sont similaires, par rapport à leur nature et leur fonction, mais sont, en même temps aussi, relativement indépendantes, le manager devra prendre la décision - de la manière la plus appropriée possible - de grouper les activités, eu égard à une expérience passée. 
De même, une difficulté liée à une tâche associée à la détermination d'un système - ou d'un soussystème - consiste en l'établissement de propres limites des opérations. Donc, plus les buts de l'opération sont spécifiques et distincts, mieux il est aisé d'en fixer les limites. D'autres facteurs  
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comme l'influence de l'environnement, la disponibilité des hommes et des machines (avec des systèmes Hommes-Machines et Hommes-Machines-Milieu harmonieux), par rapport à l'agenda du Design et de l'opération; le coût des Designs alternatifs; les biais particuliers des Designers de l'Organisation, devront  être pris en considération dans la fixation des limites des opérations. 
6.3.3.3. Rôle déterminant du management 
Ainsi, les Designers de l'Organisation, en faisant preuve d'imagination créative, ont une merveilleuse chance de groupe les hommes et les machines dans des combinaisons agiles, souples, permettant une plus grande efficacité et une plus grande efficience 60. Ce, face aux contraintes (identifiées). 
Il est, dès lors, entendu que les caractéristiques du Design Organisationnel efficace (simplicité, flexibilité, fiabilité, économie, acceptabilité) devraient être designées dans un système efficace et efficient 61. Et l'approche systémique suggère un nouveau rôle de management.  
En effet, par rapport à une perception traditionnelle du rôle managérial, le manager opérait dans un système hautement structuré, rigide, s'assignant des buts bien définis, marqué par des relations claires, des flux d'informations hiérarchiques, des aspects (pointillés) de contrôle. Dans une perception du système appréhendé comme un système flexible (ouvert), l'Organisation n'est pas statique. Par contre, elle évolue continuellement pour faire face à la fois à des changements internes et externes, considère le changement comme non seulement inéluctable, mais aussi salutaire, aide ses membres à mettre en place des relations réciproques solides et fluides, à établir un equilibrum dynamique.  
Leonard Sayles 62 a décrit, de la manière suivante, les problèmes liés au manager : 
• L’un des objectifs prégnants - du rôle managérial - consiste en un effort de construire et de maintenir un système prédictible et réciproquant de relations. Ce, permettant aux comportements de se déployer dans des limites physiques raisonnables. Par ailleurs, cela requiert un equilibrum mouvant, dans la mesure où les paramètres du système (e.g. : la Division du Travail, les contrôles) ont tendance à évoluer et à changer. Par le fait, le manager devra viser à introduire la régularité dans un univers qui ne lui permettra pas - ou que très peu - d'accomplir son idée; 
 
60 Johnson, Richard Arvid, Management, Systems and Society : An Introduction Pacific Palisades, California, Goodyear Publications Company, 1976, pp. 100-105. 
61 À ce sujet, lire : Amy, Kates - Kesler, Gregory, Bridging Organization Design and Performance : 5 Ways to Activate a Global Operation Model, Doboken, New Jersey, John Wiley and Sons, 2016; Amy, Kates - Galbraith, Jay R., Designing Your Organization : Using the Star Model to Solve 5 Critical Design Challenges, San Francisco, JosseyBass Publications, 2007; Galbraith, Jay R., Designing Organizations, San Francisco, Jossey-Bass Publications, 1995. 
 
 
 
 
· L’approche systémique ne fournit pas une proscription limitant le fait de rendre aisés le travail complexe du manager et les difficultés que ce dernier rencontre. Par le fait, il l'aide à comprendre les réalités des systèmes complexes et à y agir plus efficacement. L'approche systémique suggère que les opérations ne soient pas en réalité départementalisées, mais plutôt renouvelées comme une possibilité de mettre en vedette des sous-systèmes. De plus, elle suggère que les facteurs de leadership soient modifiés, particulièrement, lorsque l'on a affaire à des professionnels et à des spécialistes très compétents. Partant, la motivation devra bien revêtir la forme d'une participation active et voulue, en lieu en place d'une subjugation forcée.  
· Les systèmes de Design participent de l'établissement des projets (stratégiques) et permettent aux sous-systèmes d'accomplir certaines tâches ou programmes. Dans cette perspective, le réseau de l'indépendance humaine requis pour accomplir une tâche donnée, est basé sur la responsabilité de tous les individus appartenant au système. En revanche, l'Organisation traditionnelle est organisée en vue d'une performance fonctionnelle, et sa force intégrante se révèle être l'autorité. Au lieu d'agencer les activités participantes, par rapport aux règles et à un comportement structuré, l'approche systémique fournit une base pour une coopération active, par rapport aux conditions requises pour une tâche. Le manager est - donc - vu comme une personneressource capable d'aider le groupe à accomplir ses buts. Il est aussi vu comme une source d'autorité et de contrôle. En ce cas, le système met en place une structure organisationnelle à partir de laquelle les concepts de motivation, de leadership, de participation trouvent une application efficace au sein de l'Organisation; elle génère aussi, à notre humble avis, une nouvelle appréhension du management de l'innovation. 
6.3.4. Le management de l'innovation : de l'idée d'une [nouvelle] organisation transformationnelle 
En effet, le management de l'innovation peut faire penser l'idée d'une [nouvelle organisation transformationnelle, mais embrigadée dans les logiques de transformation organisationnelle (dont deux grandes logiques, que sont l'alignement stratégique et l'agilité organisationnelle), qui parfois s'enchevêtrent, contredisent les efforts orientés vers le Design Organisationnel ou le Redesign Organisationnel. 
L'idéal serait, quelque part, de tenter de créer une fonction entre lesdites logiques, par exemple, entre l'alignement stratégique et l'agilité organisationnelle. 
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L'alignement stratégique 63 est la plus ancienne de deux logiques.  Ses origines remontent, au début du XXe siècle. Cette logique de transformation organisationnelle, qui appréhende l'Organisation comme une machine, a largement participé à l'essor de nos économies et au développement de nos sociétés. Elle a produit nombre d'organisations d'hier et d'aujourd'hui, et qui, pour la plupart, ont été et sont encore d'une redoutable efficacité pour diminuer les coûts unitaires de production, et pour atteindre des niveaux de qualité standardisés et élevés. 
 
Comme son nom l'indique, l'alignement stratégie vise à s'organiser autour d'un projet stratégique déterminé. Il s'agit de concevoir une combinaison harmonieuse des composants du système formel adaptée aux exigences de performance de l'Organisation et aux caractéristiques de l'environnement. 
Le principal enjeu de cette logique est la conformité, parce que l’on cherche à obtenir, des membres de l'Organisation, des comportements en adéquation avec les exigences d'un projet préalablement défini. 
L'alignement stratégique appréhende la transformation comme le passage d'une organisation A vers une organisation B; passage marqué par une rupture. On lance une démarche de transformation, quand l'Organisation n'est plus suffisamment en adéquation avec les exigences de son environnement, et qu'il faut changer de projet stratégique. Les deux processus de transformation, le Design Organisationnel et la conduite du changement, sont disjoints et subordonnés l'un à l'autre : on conçoit une nouvelle organisation (Design Organisationnel) pour la réaligner sur un projet stratégique différent, puis on la met en œuvre (conduite du changement). 
Pour être efficace et efficiente, la logique de l'alignement stratégique suppose que certaines conditions soient remplies, notamment, par une certaine stabilité des environnements. Il faut, en particulier, que la périodicité du changement, c'est-à-dire, deux événements déclencheurs d'un nouveau projet stratégique (l'arrivée d'une nouvelle réglementation; l'entrée d'un nouveau concurrent sur le marché; l'apparition d'une nouvelle technologie,...) soit supérieure à la durée du changement, c'est-à-dire, le temps qu'il faut pour passer d'une organisation à une autre. Dans le cas contraire, la première transformation n'est pas terminée qu'il faut déjà en entreprendre une nouvelle. 
Dans des environnements plus turbulents, émerge alors, au début des années 1980, une nouvelle logique de transformation : l'agilité organisationnelle 64. Son principal enjeu n'est plus comme l'alignement stratégique, de produire de la conformité, mais de l'adaptabilité. Comment moins en cherchant la "bonne" combinaison qu'en maximisant le potentiel combinatoire de l'Organisation. L'agilité permet à cette dernière d'agencer et de réagencer ses entités pour bâtir des combinaisons éphémères, en réponse à des évolutions faiblement prévisibles. 
Les Organisations 64 que nous avons à transformer, ne sont pas devant une simple alternative : la conformité et l'adaptabilité. Il ne s'agit pas de remplacer la logique de l'alignement stratégique par  
 
63 Delavallée, Éric, Alignement stratégique et agilité organisationnelle : Cf. http://www.questions-demanagement.com 
64 Idem. 
celle de l'agilité organisationnelle, mais de compléter les apports de la première par celles de la seconde, puis de conjuguer leurs efforts - pour qu'elles construisent l'organisation innovante. Durant les dernières décennies, - dans le cas des entreprises - nombre d'entreprises sont passées d'une organisation par métiers à une organisation par projets 66 pour concevoir, développer, réaliser et mettre en service leurs produits et procédés nouveaux. 
Brian Twiss (1992) prétend qu'une Organisation compartimentée est adéquate pour l'acquisition de nouvelles connaissances dans un domaine d'activité spécifique. C'est une structure adaptée aux universités et aux laboratoires de recherche, mais inappropriée aux entreprises commerciales, car cette approche organisationnelle ne prend pas suffisamment en compte la dimension transdisciplinaire de l'innovation. Ce cloisonnement conduit, selon l'auteur, à décourager les élans créatifs trop étouffés par une orthodoxie managériale. 
Nous observons que le management par ligne de produits ou projets, est une tendance lourde d'évolution des Organisations qui se développent, depuis une dizaine d'années. C'est la matrice organisationnelle combinant ces deux structures qui semblent, aujourd'hui, l'emporter dans les choix stratégiques 67. 
Mais la coexistence de ces deux organisations peut parfois aboutir à certaines rigidités dans le management et la mise en œuvre des projets d'innovation. Aussi, certaines entreprises cherchentelles à trouver de nouveaux modes d'organisation permettant un équilibre entre la rigueur et la forme par métiers et la création de la forme en projets. Ce constat se trouve renforcé par l'analyse de Norbert Alter (1993) qui explique que la logique rationnelle de l'organisation tend à s'opposer à la logique intrinsèquement aléatoire de l'innovation. C'est ainsi que se mettent en place des dispositifs organisationnels originaux visant à favoriser une créativité des individus qu'un trop grand formalisme de gestion pourrait annihiler 68. 
Pour les innovations de rupture, Francis Roman (2006) observe que les entreprises tentent parfois l'externalisation totale du groupe de projets en créant une nouvelle filiale - ou des nouvelles filiales. Et ces filiales ou venture groups accordent un grand degré d'autonomie au chef de projet chargé de mener à bien le processus complet de développement du nouveau produit ou service. Les membres de la nouvelle structure se voient ainsi confiés la mission du lancement de gestion de la nouvelle activité. Le venture group permet donc à l'entreprise d'allouer plus efficacement des ressources à des projets innovants, mais ne concordant pas toujours avec son cœur de métiers. Ce schéma d'action organisationnel connait un franc succès (les responsables pratiquant le venture group annoncent, selon le cas, de 70 % à 90 % de réussite à 5 ans), mais reste le fait de grandes entreprises capables d'assumer son coût conséquent et la complexité de sa mise en œuvre (Le Loarne et Bianco, 2009). L'exemple le plus mémorable - d'application du venture group - serait  
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celui de l'entreprise américaine HP qui décida, en 1982, de transférer une unité spéciale, à Vancouver (Canada), pour se lancer sur le marché du laser 69. 
Par rapport au coût de nouvelles structures - structures liées aux venture groups, par exemple, -, il est indispensable de réfléchir, au-delà de la productivité que l'on attend de ces structures, sur des dispositifs heuristiques susceptibles d'intégrer les deux impératifs : l'innovation et l'organisation - qui paraissent souvent contradictoires et complexes. Il est aussi indispensable de réfléchir sur la mise en place d'un véritable intrapreneuriat consistant, en substance, en la mise en œuvre d'une innovation par un employé, un groupe d'employés ou tout individu travaillant sous le contrôle de l'entreprise (Carrier, 1997), et même en un redimensionnement de la culture organisationnelle générant des sous-cultures, en un renouvellement de l'adaptabilité individuelle et organisationnelle, de l'intelligence organisationnelle. 
Pour les innovations incrémentales, l'introduction d'une plus grande souplesse, dans le fonctionnement des projets, peut constituer une forme d'organisation plus adéquate avec la nature modeste de l'innovation projetée. Le principe de l'organisation ambidextre (ou hybride) est, dans ce cas, retenu comme étant le plus efficient (O'Railly et Tushman, 1996) 70. 
Au demeurant, le Design Organisationnel met en vedette toutes les composantes, tous les contours de l'Organisation dans une perspective holistique, c'est-à-dire, dans une perspective à 360 degrés, touchant au profil des individus à recruter, à la définition des missions de l'Organisation, aux croyances, à l'idéologie organisationnelle, etc., s'imprégnant dans l'innovation managériale, car il apparaît, de toute évidence, que le Design Organisationnel et le Design Organisationnel sont intrinsèquement liés.  L'étude approfondie de la notion du Design Organisationnel indique (révèle) que les diverses approches en rapport avec cette dernière, ainsi que les modèles qui en ressortent, mettent en ligne de mire un éventail de facteurs; ces facteurs constituant des éléments déterminants de la forme organisationnelle. Last but not least, le Design Organisationnel [en tant que théorie] ouvre de nouvelles perspectives tendant vers la construction d'un management solide des connaissances. Par ricochet, il aide les Organisations modernes dans leurs maints efforts consistant à identifier et à décrire les facteurs permissifs ou annihilant le management des connaissances au sein de leurs équipes ou unités opérationnelles. Recourant à une approche systémique, il se transforme en un Design de l'Organisation capacitante et apprenante, mettant, notamment, en exergue l'influence de la structure organisationnelle, de la stratégie organisationnelle, de la technologie, de l'environnement, des caractéristiques individuels, des comportements, des systèmes de récompenses et de compensations sur le management; le rôle de la culture organisationnelle dans un Design Organisationnel dédié à un management de la création et le partage des connaissances, étant de mise. 
6.4. Culture organisationnelle et changement organisationnel 
À notre humble avis, l'on ne peut pas parler d'un réel changement organisationnel, lorsque celuici ne prend pas en compte la culture organisationnelle prévalant au sein de l'Organisation, ou mieux encore, du moment que l’on ne procède pas à un redimensionnement des valeurs, des croyances, des idéologies, ayant pris corps au sein de l'Organisation. 
69 Gain, Jérémy, Op. Cit. 
70 Idem. 
Vase communicant des savoirs, des savoirs-faire, du savoir-être, du savoir-devenir, la culture organisationnelle se reflétant à travers tous les contours de l'Organisation, s'imprègne dans le cours - normal - de celle-ci - régule, modèle ou remodèle même la vie de celle-ci; il n'y a donc pas, à proprement parler, d'Organisation sans culture organisationnelle. 
En effet, la culture organisationnelle, généralement, désignée comme culture d'entreprise, est conçue comme un ensemble de connaissances, de valeurs et de comportements qui facilitent le fonctionnent d'une Organisation (d'une entreprise) en étant partagé par la plupart de ses membres 70, sinon par tous. 
Pour Elliot Jacques, il est indispensable que cet ensemble soit "appris et admis, de façon le plus souvent implicite, par les nouveaux membres, pour qu'ils soient acceptés dans l'Organisation (dans l'entreprise) 72." 
Il est, bien entendu, un fait que les composantes de la culture organisationnelle (culture d'entreprise) - au nombre desquelles l'on peut citer l'histoire de l'Organisation; les rites; les symboles; les structures de pouvoir; les valeurs implicites ou explicites; les mythes; les habitudes socio-culturelles; les méthodes de travail; les croyances collectives 73 - ne sont pas uniques et exhaustives, et donc doivent  être étudiées au cas par cas,  être mieux cernées, ancrées dans une jonction entre l'Organisation et ses mœurs, son rapport au travail, sa localisation géographique (par rapport à un pays). Les modèles culturels sont donc autant nombreux et variés que le sont les Organisations; si tant est que l'abondante variété des éléments constitutifs de la culture organisationnelle est susceptible de faciliter diverses combinaisons. Par surcroît, les déterminants de la culture organisationnelle 74 sont à la fois les cultures des régions et pays, où l'Organisation est implantée, tout comme les composantes culturelles propres au métier de l'Organisation, son histoire (succès et échecs déterminants), le système de valeurs mis en place par le fondateur et les différents dirigeants successifs, les stratégies suivies par l'Organisation (l'entreprise), au fur et à mesure de son développement. 
Pour Olivier Meier 74, la culture représente ce qui fait que chaque Organisation soit unique. En effet, deux entreprises, par exemple, peuvent suivre la même stratégie, avoir les mêmes structures, recourir aux mêmes techniques de gestion. Néanmoins, elles ont leur propre culture. Le manager doit, dans la majeure partie des cas, prendre en considération, dans ses décisions, ce qui apparaît plus comme une réalité contraignante sur le plan organisationnel qu'un objet de management à part entière. 
 
71 Culture d'entreprise : Cf. http://wikipedia.org/culture_d'entreprise 
72 Thévenet, Maurice, La culture d'entreprise, Paris, Presses Universitaires de France, 1993. 
73 Culture d'entreprise : Idem.  
74 Meier, Olivier, Management interculturel, 5e édition, Paris, Dunod, 2013. 
 
 
 
6.4.1. Rôle de la culture organisationnelle dans la gestion des Organisations 
La culture Organisationnelle (la culture de l'entreprise) permet de maintenir une cohésion, elle unit le Personnel autour du nom des produits, des services, des clients, de l'image de marque. Elle peut donc devenir un facteur de performance en rassemblant le Personnel, en le motivant 75. 
La culture organisationnelle (culture d'entreprise) 76 peut également avoir un rôle dans le recrutement, en permettant aux futurs salariés de se reconnaître dans ce que l'Organisation (l'entreprise) présente comme son identité. De plus, elle a un rôle important à jouer dans l'assimilation de nouveaux embauchés; rôle particulièrement critique dans le cas des Organisations en forte croissance. En donnant à chacun une référence commune, la culture organisationnelle (culture d'entreprise) peut être rappelée pour éviter ou apaiser des tensions au sein de l'Organisation. Catalyseur et moyen de facilitation, la culture organisationnelle donne du sens : audelà de son rôle de cohésion, elle fait écho aux aspirations profondes des hommes qui composent une Organisation. Réussir à la formuler explicitement, est donc un moyen d'établir un lien profond entre l'Organisation et ses membres. 
Par ailleurs, la culture organisationnelle ne représente pas qu'une source de cohésion. Car elle apporte également une contribution non moins négligeable, par rapport aux fonctionnements techniques, par le biais de diverses opportunités apportées aux équipes ou unités opérationnelles, par exemple. D'autant qu'elle permet d'assurer convenablement la coordination des activités en leur sein. Et, en précisant, ne serait-ce que manière implicite, certains comportements et références communs, elle est susceptible d'impacter considérablement le processus de standardisation des comportements pouvant se mettre en place au sein de l'Organisation; d'aider le traitement des imprévus, des aléas. Bien plus, en mettant en ligne de mire un ensemble de représentations, de croyances, des rites, de valeurs, communs, elle est susceptible d'aider - également - l'appréhension de l'ajustement mutuel (allusion faite aux modes de coordination selon Mintzberg), la révision de processus, l'innovation aussi bien participative que créative, etc.  
Nonobstant, les managers devront s'employer à contourner les limites d'une culture organisationnelle devenant trop pesante et annihiler les efforts de réorganisation - consistant, par exemple, à adapter une entreprise à l'évolution technologique. La même culture peut, par exemple aussi, se mettre en porte-à-faux avec la nécessité de changement de structure ou de stratégie organisationnelle [en cas d'une décision de fusion, de segmentation de marchés, d'internationalisation ou même d'absorption, prise par le Sommet Stratégique.  
6.4.1.1. Culture organisationnelle et management 
Dans tous les cas, la culture organisationnelle devra demeurer la clé différenciatrice entre les Organisations (les entreprises, en l'occurrence) s'employant continuellement à gagner en performance (organisationnelle et professionnelle), à mettre en exergue des benchmarkings. 
 
75 Bernoux, Philippe, La sociologie des organisations, Paris, Éditions Points, 2014. 
76 Culture d'entreprise : Cf. http://wikipedia.org/culture_d'entreprise 
 
6.4.1.2. Intérêt de la culture organisationnelle 
En effet, la culture organisationnelle 77 se résume, dans bien de considérations, en un ensemble d'éléments qui définissent son fonctionnement, son identité, son esprit unique d'une Organisation, par rapport à ses concurrents. Elle repose alors sur plusieurs composantes informelles partagées par l'ensemble de collaborateurs. En prenant l'exemple d'Aunchan, les salariés sont effectivement très imprégnés de la culture de l'enseigne, que ce soit par leur tenue, le rite de la poignée de mains, ou encore de l'histoire de son fondateur, Gérard Mullez. 
La culture organisationnelle est primordiale, à l'effet de permettre à l'Organisation de se différencier en termes d'image et en termes de compétitivité 78 : 
· En termes d'image, d'une part, elle présente des atouts que ce soit en interne ou à l'externe auprès des consommateurs. Elle est, en effet, - comme indiqué supra - source de cohésion et de motivations des collaborateurs et elle limite les conflits, permet de gérer les imprévus, les aléas. Auprès des clients, elle véhicule une image positive et elle peut développer un sentiment de proximité avec l'Organisation (l'entreprise), voire, devenir un critère de choix, un référent; 
· En termes de compétitivité, d'autre part, en favorisant l'appartenance, la culture organisationnelle accroît les performances des salariés. Elle est aussi un moyen d'attirer des candidats à l'embauche motivés, outillés, compétents. Elle est, du reste, souvent prise en compte dans la sélection de futurs collaborateurs - et s'imprègne dans l'implémentation des sous-cultures au sein de l'Organisation. 
6.4.1.3. Transposition de la culture organisationnelle 
Par sa nature transposable, la culture organisationnelle 79 repose donc sur des variables informelles. 
En effet, la culture organisationnelle peut être matérialisée sous la forme d'une charte annexée au Règlement Intérieur, affichée dans les locaux et remise aux nouveaux embauchés, par exemple. En conséquence, si les grandes structures y sont familières, il apparaît que les plus petites ne la maîtrisent que - très - rarement et ne savent, dans certains cas, ni la développer ni en faire un atout. Pour ce faire, l'Organisation doit, au préalable, avoir identifié clairement les composantes pour pouvoir les retranscrire par écrit. Si elles ne le sont pas suffisamment, elle peut faire appel à un conseil spécialisé pour l'accompagner dans cette démarche. Il convient de préciser qu'il s'agit d'un exercice évident de cerner les éléments qui parlent au plus grand nombre, de ceux propres aux groupes de salariés coexistants. 
 
77 La culture d'entreprise : à quoi ça sert ? : Cf. http://www.dynamique-mag.com 
78 Idem. 
79 Ibidem.  
 
En tout état de cause, étant moteur pour l'Organisation (l'entreprise), la culture organisationnelle 80 comprend, au-delà des limites liées à son rôle, certains risques pouvant ralentir l'Organisation, voire, se retourner contre elle. Avant toute chose, l'adhésion de tous les responsables - les managers - au sein de la structure, est primordiale, car ils doivent en être les premiers convaincus pour la véhiculer, et ainsi impliquer les salariés dans cette vision collective. Ils doivent également en prendre en compte dans leurs décisions pour être en adéquation et favoriser la compréhension de ces dernières.  
Par ailleurs, la culture organisationnelle ne doit pas empêcher l'Organisation de rester ouverte et à l'écoute vis-à-vis de l'extérieur. Il arrive, en effet, parfois, qu'elle implique un recentrage sur soimême, laissant alors échapper des opportunités à saisir et des options importantes à prendre. Dans ce cadre, notamment, alors qu'elle devrait pouvoir être évolutive, elle peut s'avérer être un frein au changement et une source de démotivation ou de départs volontaires de collaborateurs. Elle peut donc nécessiter la mise en place d'une communication spécifique, parfois de crise, pour permettre de s'adapter sur le long terme. 
6.4.1.4. La culture organisationnelle comme outil de gestion 
Pour Eric Godelier 81, la culture organisationnelle (culture d'entreprise) semble avoir rejoint la longue liste des modes de gestion. Ce constat pessimiste est pourtant trompeur. La culture organisationnelle (culture d'entreprise) continue d'être régulièrement utilisée. En 2000, le Président de Shell insistait sur l'importance de la culture dans le changement en cours. On a pu voir, il y a quelques années, comment les dirigeants de Rhône-Poulenc et HOECHST ont fait de la culture, un axe central du projet de création du Groupe Avents. L'actualité - de l'époque - a montré les difficultés rencontrées par les salariés et les dirigeants de Paribas et de la BNP à se fondre dans un moule commun.  
Comme phénomène sociohistorique 82, la culture organisationnelle se révèle, notamment, dans un ensemble de routines pratiques, comptables et intellectuelles, influencées par les caractéristiques sectorielles et démographiques de chaque Organisation (entreprise), ou son mode de gouvernance. Comment le projet de rationalisation et de coordination de l'action collective, porté par le management, peut-il se combiner à l'influence de la culture sur les représentations et les comportements des membres de l'Organisation (l'entreprise) ? Des savoirs, des pratiques ou des représentations peuvent ainsi être partagés par les concurrents d'un même secteur ou les sociétés d'un même pays. Dans le management des Ressources Humaines, la cohérence de la culture, le degré d'implication ou d'adhésion des salariés aux valeurs organisationnelles sont - fréquemment - présentés comme autant de conditions pour la performance. La culture organisationnelle a pu parfois apparaître comme un moyen miraculeux et instantané de parvenir à régler définitivement le paradoxe de l'intégration des salariés dans l'Organisation.  
 
80 La culture d'entreprise : à quoi ça sert ? : Cf. http://www.dynamique-mag.com 
81 Godelier, Éric, Introduction/La culture d'entreprise, un outil de gestion, in La Culture d'Entreprise, 2006, p. 3 et s. : Cf. http://www.cairn.info 
82 Idem, p. 3 et s. 
 
L'observation de la vie des affaires 83 révèle - régulièrement - du décalage entre les imprécations culturelles en faveur de l'intégration et les pratiques réelle de gestion des Ressources Humaines. Cela contribue-t-il à renforcer l'impression d'artifice rhétorique et de manipulation quelquefois attachée à la mobilisation de la "culture" par la gestion ? Un bilan des tendances actuelles en matière de gestion des Ressources Humaines permet de préciser ce constat. Faut-il [pour autant] conclure que la notion de culture organisationnelle est inutile, voire, dangereuse pour la compréhension de l'Organisation ? À certaines conditions, elle peut devenir un outil de compréhension, voire de diagnostic pour l'étude des façons de faire et de penser d'une Organisation.  
En tout état de cause, la culture organisationnelle 84 est un outil fantastique pour le manager. Elle lui permet à la fois d'assurer le fonctionnement normal de l'Organisation selon les codes définis, mais également, en cas de difficulté, elle peut se révéler utile pour générer des bouleversements structurels - et stratégiques. 
La culture est donc stratégique pour le manager, car, utilisée à bon escient, elle permet un gain de productivité, accompagne les initiatives de Design Organisationnel ou de Redesign 
Organisationnel. En passant, il sied d'indiquer que le résultat est, la plupart du temps, la finalité du management. Et donc pour obtenir le résultat espéré avec la performance attendue, le manager doit, par ses capacités, recourir aux savoir-faire, aux méthodes organisationnelles traduisant les valeurs organisationnelles.  
En tant que dynamique collective et communautaire, en tant que processus d'intégration et de construction [des sous-cultures, notamment], la culture organisationnelle se met en porte-à-faux avec des manipulations idéologiques, des affirmations subjectives et incantatoires des managers, les préjugés défavorables de ces derniers. Elle se met aussi en porte-à-faux avec des finalités personnelles des membres de l'Organisation, qui sont en déphasage avec les rites, les codes, les mythes, les croyances, les valeurs, les normes, les idéologies développés au sein de l'Organisation.  
Par ricochet, en tant qu'instrument et conséquence du management 85, la culture organisationnelle induit, de par l'effet de groupe, des initiatives personnelles qui sont unifiées autour des méthodes communes vers un but commun (l'essor de l'Organisation), gage d'une efficacité, d'une efficience, améliorées. 
 
83 Godelier, Éric, Introduction/La culture d'entreprise, un outil de gestion, in La Culture d'Entreprise, 2006, p. 3 et s. 
: Cf. http://www.cairn.info 
84 Culture d'entreprise : Cf. http://www.culturedentreprise.free.fr 
85 Idem.  
 
 
 
 
 
 
 
 
D'une succincte, les sources et les finalités de la culture organisationnelle peuvent être schématisées de la manière suivante : 
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Figure 4 - Sources et finalités de la culture organisationnelle [Figure adaptée de Culture d’entreprise : http://www.culturedentreprise.free.fr] 
6.4.2. Caractéristiques de la culture organisationnelle 
Une culture organisationnelle harmonieuse est celle qui finit, en soulignant les finalités qu'elle poursuit, à mettre en vedette les croyances, les normes, les valeurs, les façons d'interagir participant à la consolidation d'un environnement social, psychologique unique au sein de l'Organisation.  
Elle est celle qui inclut les attentes, les expériences, la philosophie, tout autant que les valeurs guidant le comportement de chaque membre de l'Organisation. Elle exprime, dans le chef du membre de l'Organisation, l'auto-image, les manières de travailler, les interactions avec l'environnement externe, les attentes futures. Elle est centrée sur les attitudes partagées, les croyances, les coutumes, les rôles écrites et non écrites qui se sont, au fil du temps, développées et qui sont considérées comme valeureuses. 
Elle est aussi celle qui forme un éventail d'éléments partagés, orientant ce qui se déroule, au sein de l'Organisation, en définissant des comportements appropriés, par rapport à des situations variées (Ravasi et Schultz, 2006). Subséquemment, elle affecte - positivement ou négativement - la manière dont les individus et les groupes s'emploient à interagir entre eux, avec les clients, les parties prenantes. En même temps, elle peut impacter sur la façon dont les membres de l'Organisation s'identifient, par rapport à cette Organisation (Schrodt, 2002). 
Dans cette démarche, les leaders organisationnels ont un rôle primordial a jouer dans la création d'une culture liée à leur environnement de travail, au développement d'une communication, quant à ce. Par ailleurs, il convient d'indiquer que les relations entre les leaders organisationnels et la culture, ne sont pas univoques. Dans la mesure où les leaders organisationnels peuvent être considérés comme moteur, acteurs principaux de la culture, une culture établie, harmonieuse est susceptible d'influencer quel genre de leadership est possible (Schein, 2010) et même requis. 
Par voie de conséquence, les leaders organisationnels doivent apprécier leur rôle en maintenant ou en faisant s'évoluer la culture organisationnelle. Une culture organisationnelle forte, harmonieuse et profondément enracinée dans l'Organisation est à même d'illustrer la manière dont les individus sont appelés à se comporter [à travers les systèmes et les sous-systèmes organisationnels]. Elle est aussi à même d'aider les individus à atteindre leurs buts. En retour, le cadre comportemental que la culture organisationnelle peut permettre, aide à assurer un niveau maximal de satisfaction dans le travail. Ce, lorsqu'un employé considère que le leader organisationnel lui est d'un secours indispensable dans l'accomplissement d'un but (Tsai, 2011). Il s'avère donc que la culture organisationnelle, le leadership, la satisfaction dans le travail sont intiment liés. 
Les leaders organisationnels peuvent ainsi créer une culture liée à l'environnement de travail, ou être créés, ou influencés par une variété de cultures liées à l'environnement de travail. Ces différences d'expression de culture, en lien  avec l’environnement de travail, peuvent se manifester de diverses manières : 
a) Par rapport à la "culture-personne" et à la culture de marché : il s'agit de voir de quelle manière les membres d'une Organisation conduisent les activités, appréhende les employés, les clients. Il s'agit également de voir comment la dynamique communautaire et collective s'ancre dans la "culture-personne" et dans la culture de marché, et donc les influencent. La "culture-personne" est celle à travers laquelle les structures horizontales sont le plus souvent appliquées. Chaque individu est ainsi vu comme étant autant valable que l'Organisation elle-même. Mais une telle culture peut rencontrer des difficultés à durer dans le temps et dans l'espace, dans la mesure où l'Organisation peut être impactée par l'arrivée de nouveaux individus amplement outillés, compétents que les membres actuels - et même certaines priorités (Boundless, 2015). La culture de marché consiste en des résultats orientés, avec un accent particulier placé sur la compétitivité, la productivité individuelle et la productivité économique; 
b) Par rapport à la culture adaptative et à la culture adhocratique : la manière dont la liberté, ou à tout le moins, une large marge de manœuvre est permise dans la prise de décisions, permettant le développement de nouvelles idées, une expression personnelle, s'inscrit dans une démarche de culture adaptative, une démarche inscrite dans le changement de valeurs. Les nouvelles idées, l'expression personnelle, prégnantes dans une Organisation capacitante et apprenante, représentent une action orientée, accroissant le besoin de bien-être organisationnel, au fil du temps (Costanza et al., 2015). La culture adhocratique est dynamique. Elle permet un intrapreunariat, avec un accent particulier sur, notamment, la prise de risques, la gestion de ces risques, l'innovation, la créativité, la motivation au travail.  
La culture adaptative se met alors bien en phase avec les caractéristiques d'une Organisation apprenante [et capacitante], allant de pair avec la culture organisationnelle, le leadership, l'information et le Design Organisationnel, de manière à impulser les nouvelles idées, l'expression personnelle qui émergent au sein de l'Organisation, dans les processus décisionnels, en l'occurrence (Cf. Figure ci-contre : Figure 6 - La culture adaptative dans une Organisation apprenante et capacitante).  
c) Par rapport aux cultures du pouvoir, aux cultures du rôle et aux cultures de la hiérarchie : il s'agit de voir, en substance, de quelle manière le pouvoir et les flux d'information à travers la hiérarchie organisationnelle, les systèmes représentent des aspects des cultures du pouvoir, des cultures du rôle, des cultures de la hiérarchie. Les cultures du pouvoir sont régies par un leader capable de prendre des décisions rapides, mais efficaces, et de contrôler l'implémentation de la stratégie organisationnelle. Ce type de culture requiert, toutefois, une grande déférence au leader dans le changement organisationnel (Boundless, 2015). Les cultures du rôle sont celles où la 
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Figure 5 - Modèle de créativité organisationnelle. 
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Figure 6 - La culture adaptative dans une Organisation apprenante et capacitante [Figure adaptée de Characteristics of Learning Organization : Cf. http://www.slideshare.net] 
cultures de la hiérarchie sont similaires aux cultures du rôle, en ce qu'elles sont grandement structurées. Elles mettent un accent particulier sur l'efficacité, la stabilité, la (les) manière(s) d'organiser le travail; 
d) Par rapport aux cultures de la tâche et aux cultures "claniques" : il s'agit de voir de quelle manière les employés engagés représentent, à travers des objectifs collectifs, des parties des cultures de la tâche et des cultures "claniques." En ce cas, des cultures d'équipes sont constituées par des spécialistes, à l'effet de résoudre des problèmes particuliers. La structure matricielle est communément employée dans ce type de culture, eu égard à l'importance, à l'envergure de la tâche, au nombre de petites équipes en action. Les cultures "claniques" sont, généralement, au sein d'une Organisation considérée comme une famille impliquant, entre autres, le mentorat, le fait d'agir ensemble. 
Au demeurant, en créant une culture autour de l'environnement du travail, tout en se laissant formater, renouveler, dynamiser par cette même culture, il nous semble que les leaders organisationnels peuvent impulser une créativité au sein de l'Organisation, qui s'appuyant, notamment, sur les attitudes, les comportements, les aptitudes, les structures, l'environnement, la (les) stratégie(s) peuvent permettre la mise en place des solutions créatrices [pour résoudre des problèmes], l'émergence de nouvelles mentalités au sein de l'Organisation (Figure 6, ci-contre : 
modèle de créativité organisationnelle) 86. 
6.4.3. Changement de culture organisationnelle 
6.4.3.1. Les Organisations modernes en route vers un changement organisationnel 
En proposant un modèle de créativité organisationnelle marquée par la culture organisationnelle et en revenant sur les différentes formes de culture s'imprégnant dans l'environnement de travail, il pourrait se dégager un constat majeur : la culture organisationnelle n'est pas stagnante, statique, rigide. Elle est plutôt vouée à être dynamique, souple, à s'adapter au changement organisationnel; bref, à  être à l'ère du temps. Quand les membres de l'Organisation développent des valeurs, des normes, des rites, des codes, des croyances, des mythes partagés, ils s'inscrivent à l'ère du temps.  
86 Ces mentalités étant, à leur tour, impactées par la culture-personne et la culture de marché; la culture adaptative et la culture adhocratique; les cultures du pouvoir du rôle et de la hiérarchie; les cultures de la tâche et les cultures "claniques".  
 
Interagissant efficacement à travers le temps et l'espace, ils apprennent profondément les forces, les atouts, les opportunités susceptibles de soutenir les résultats performants liés aussi bien à la performance professionnelle qu'à la performance organisationnelle. Ils apprennent, par ricochet, comment la culture organisationnelle devra, dans un environnement de plus en plus turbulent, évoluer afin de permettre à l'Organisation de faire face à un tel environnement. 
Dans beaucoup de cas, la culture organisationnelle n'est toutefois pas facile à mettre en place, à cause notamment, de la résistance au changement, de l'inertie organisationnelle, de certaines initiatives contre-productives de Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel.  
En effet, au sujet de la résistance au changement, les employés peuvent souvent résister au changement et se rallier, à tout va, contre l'apparition d'une nouvelle culture au sein de l'Organisation. Par me fait, il n'est pas aisé aux leaders organisationnels de convaincre les employés de l'urgence et de la nécessité de cette nouvelle culture organisationnelle, d'immenses bénéfices qu'elle comporte autant pour l'Organisation que pour ses membres qu'ils (employés) représentent. Les employés peuvent ainsi laisser passer l'opportunité d'échanger avec leurs leaders sur des expériences collectives, par rapport aux nouveaux comportements à adopter en vue de réussir dans les initiatives orientées vers l'essor organisationnel et le bien-être collectif - touchant la stratégie organisationnelle, la structure organisationnelle, la technologie, etc.  
Cummings et Worley (2004) ont proposé six éléments pour réussir un changement de culture organisationnelle : la formulation d'une vision stratégique claire; l'apparition d'un engagement favorisant un management hissé au top; un modèle de changement de culture organisationnelle; la modification de l'organisation afin de la mettre en phase avec le changement; le processus de sélection et de socialisation de nouveaux membres; le développement d'une sensibilité éthique et légale. 
a) La formulation d'une stratégique claire 
En effet, une vision stratégique claire fournit l'intention et l'orientation (la direction), par rapport à un changement de culture organisationnelle. 
Dans cette perspective, les principes du Design Organisationnel peuvent permettre d'articuler de quelle manière un modèle opérant assurera l'application des priorités stratégiques (ambition; où agir, comment agir et comment gagner; la conduite des valeurs; la définition des activités; la détermination des capabilités critiques; la prise de décisions-clés; l'analyse efficacité-coût; la source de croissance, etc.). Les priorités stratégiques devront, en effet, aller de pair avec la culture organisationnelle. Celle-ci participera de la détermination des forces et faiblesses organisationnelles, en déterminant ses propres forces et faiblesses; elle dégagera les valeurs, les rites, les normes, les croyances essentiels au succès, à l'essor de l'Organisation; elle participera de la définition de l'efficacité et de l'efficience des décisions critiques; elle déterminera les gaps liés aux capabilités-clés. 
Cette articulation des principes du Design dans les priorités stratégiques et la culture organisationnelle peut être schématisée de la manière suivante : 
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Figure 7 - Articulation des principes du Design Organisationnel avec les priorités stratégiques et la culture organisationnelle. 
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Figure 8 - (Re)Design Organisationnel et performance dans une démarche de changement de culture organisationnelle [Figure adaptée de 
Organizational Design and Performance : Cf. http://www.abacusaps.com] 
b) L'apparition d'un engagement favorisant un management hissé au top : le Sommet Stratégique de l'Organisation devra favoriser le changement de culture organisationnelle dans le but d'implémenter le changement dans le reste de l'Organisation. 
Bien entendu, cela pourra influer sur la performance attendue, en mettant, notamment, en ligne de mire les capabilités organisationnelles; les capacités organisationnelles; la motivation organisationnelle; l'environnement, le (Re)Design Organisationnel et la performance (Cf. figure ci-haut : Figure 8 - (Re)Design Organisationnel et performance dans une démarche de changement de culture organisationnelle). 
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e) Le processus de sélection et de socialisation de nouveaux membres 
Dans le but d'encourager ses employés à la motivation, à la loyauté, l'Organisation est appelée à créer une culture organisationnelle vivante. Un plan de formation-action, de recherche-formationaction devra être mis en place en vue d'aider tous les employés à s'imprégner de nouveaux processus, systèmes, sous-systèmes, de nouvelles attentes. f) Le développement d'une sensibilité éthique et légale 
Cette étape peut permettre d'identifier les obstacles au changement et les employés caractérisés par la résistance au changement. Elle peut ainsi permettre d'impulser les systèmes de motivations et d'incitations mis en place au sein de l'Organisation, encourager les employés résistants à prendre le train de changements organisationnels, à participer activement auxdits changements. 
6.4.3.2. Émergence de sous-cultures au sein des Organisations 
Le changement de culture organisationnelle, dans certains cas, n'est pas inéluctable. 
Boisnier et Chatman (2002) estiment qu'au lieu de changer sa culture organisationnelle entière, une Organisation peut être adaptable et agile en permettant l'implémentation d'un certain type de sous-cultures - et permettent à ce que ces sous-cultures apportent une nouvelle énergie. 
Les sous-cultures sont classées comme des cultures impulsantes, orthogonales, des contre-cultures (countercultures), chacune d'elles exprimant un niveau différent de congruence avec les valeurs de la culture organisationnelle (Martin et Shield, 1983). Les membres des sous-cultures impulsantes ont tendance à adhérer aux valeurs de la culture organisationnelle dominante que le reste des membres de l'Organisation. Les membres des sous-structures orthogonales s'imprègnent des valeurs de la culture organisationnelle. En même temps aussi, ils possèdent leur propre éventail de valeurs distinctes mais non conflictuelles. Quant aux membres d'une contre-culture, ils remettent en question les valeurs substantielles de la culture dominante, et possèdent - donc - des valeurs qui sont directement en conflit avec les valeurs organisationnelles substantielles. 
Une Organisation laissant développer en son sein des sous-cultures ambiguës et à forte influence sur la culture organisationnelle dominante, quels que soient les efforts déployés dans le sens d'associer cette culture organisationnelle dominante avec la performance, ne pourra pas, à notre sens, exercer une adaptabilité pouvant lui garantir une survie à long terme. Au contraire, lorsqu'elle permet l'émergence des sous-cultures commodes, en phase avec les valeurs de la culture organisationnelle dominante, une Organisation peut, non seulement devenir (plus) adaptable, (plus) agile, et s'engager sur la voie d'une haute performance. Dans ce registre, l'adaptabilité individuelle, par exemple, peut jouer un rôle majeur et appréciable dans l'adaptabilité organisationnelle. 
Par voie de conséquence, il est indispensable pour un leader organisationnel, pour asseoir une culture organisationnelle, de s'imprégner des types de cultures majeures, de façon à dégager la (nouvelle) culture organisationnelle devant faire face à la résistance au changement et à l'inertie organisationnelle.  
 
6.4.3.3. Quid de la résistance au changement et de l'inertie organisationnelle ? 
6.4.3.3.1. Résistance au changement et inertie organisationnelle, goulots d'étranglement structurel 
La résistance au changement, par exemple, a, de tout temps, constitué un sérieux goulet d'étranglement dans le cadre des efforts de réorganisation entrepris par un bon nombre d'Organisations, en ce qui concerne leurs structures organisationnelles, leurs stratégies organisationnelles, leurs technologies.  
Or, dans l'indispensable jonction entre les nouvelles structures organisationnelles et le Design, par exemple, il apparaît des formes de structures (structure en réseaux; l'organisation virtuelle; les équipes s'auto-gérant; l'organisation apprenante; les auto-systèmes organisationnels) 87 que nombre d'organisations peuvent capitaliser. 
1. Structure en réseaux  
Cette structure moderne implique la jonction d'un certain nombre d'organisations séparées, à l'effet de pouvoir optimiser leur interaction. Qui plus est, pour accomplir un but commun et primordial. Un exemple palpable est la joint-venture consistant à construire un système technique complexe. Un autre exemple est celui d'un réseau formé d'entreprises de construction dans le but d'ériger une mégastructure. 
2. Organisation virtuelle  
Cette forme émergente est basée sur l'interaction des membres d'une Organisation, s'opérant, de manière complètement formelle, à travers les télécommunications. 
3. Équipes s'auto-gérant 
Généralement, ces équipes englobent entre 5 et 15 personnes et sont structurées pour fabriquer un produit ou définir un service. Les membres de ces équipes fournissent un éventail d'aptitudes requises pour la fabrication d'un produit. Les équipes sont suffisamment dotées d'autorité et ont un accès aux ressources afin de fabriquer leur produit, de manière commode. L'élément majeur de telles équipes est que les membres gèrent leur propre groupe. Par exemple, ils sont à même de décider de l'allocation des ressources, des agendas, de la supervision, etc. Les membres d'équipes développent leur propre processus pour identifier les membres et effectuer leurs rotations à travers les rôles managériaux. Parfois, les membres d'équipes sont formés dans des techniques variées de résolution de problèmes et des techniques de construction de groupes. Dans les meilleurs des cas, ces équipes travaillent dans des environnements, où les technologies utilisées pour fournir un produit ou un service, sont assez complexes, et les environnements organisationnels, les variables du marché changent, de manière continuelle. Les équipes s'auto-gérant posent un unique challenge au manager traditionnel. Il peut, en effet, être extrêmement difficile, pour lui ou elle (manager), d'induire l'empowerment de l'équipe, de prendre le risque de laisser l'équipe échapper à son propre contrôle. 
87 Emerging Nature and Organizational Structures and Design : Basic Overview of Organizational Change : Cf. http://www.managementhelp.org 
4. Organisation apprenante 
Dans un contexte, où les environnements changent continuellement, il peut paraître critique que les Organisations détectent ses erreurs et les corrige rapidement, d’autant plus que cela requiert un feed-back continuel avec et à travers l'organisation. Un feed-back continuel peut permettre à l'Organisation d'apprendre les bénéfices de nouveaux feed-back.  
Dans une Organisation apprenante, les managers agissent, de manière à permettre aux opérateurs de mettre en œuvre une nouvelle information et d'apprendre davantage autour d'une telle expérience. Les managers s'accordent le temps d'échanger les feed-fack nécessaires, de réfléchir autour de ces feed-back, ainsi de suite. 
Pour Peter Senge (Doubleday, 1990, p. 14) indique que les Organisation apprenante est celle qui répand continuellement sa capacité de créer son futur. Par ricochet, pour une Organisation apprenante, un "apprentissage adaptative" devra être trouvé, par le biais d'un "apprentissage génératif" qui impulse la capacité pour l'Organisation de créer, et, par ricochet, dans cette métaphore, d'opérer une rupture totale, sinon progressive, mais engagée et avec l'inertie organisationnelle, et avec la résistance au changement. 
5. Auto-systèmes organisationnels 
Les auto-systèmes possèdent l'habileté de changer continuellement leur structure, ainsi que les processus internes, afin de se conformer aux feed-back avec l'environnement. Certains auteurs utilisent l'analogie des systèmes biologiques comme des auto-systèmes organiques. Leur but ultime est d'étudier la vie et la reproduction. Ils prévalent dans une complexité croissante et adaptent leur structure, ainsi que leurs formes à cette complexité. De façon ultime, ils s'emploient à changer leur structure, par une démarche substantielle, afin de l'ajuster à l'environnement externe. 
Un auto-système organisationnel requiert un but ou un objectif récent. Il requiert également des feed-back continuels avec les environnements qui l'environnent. Il requiert aussi une réflexion continue et partagée autour des processus récents du système. Par voie de conséquence, il est indiqué que le manager de ce type d'Organisation puisse solliciter une valeur élevée sur la communication et se caractériser par un grand travail de patience. Et même l'habileté de se centrer, aussi bien sur les inputs que sur les outputs.  
6.4.3.3.2. La résistance au changement dans le contexte d'un environnement hyperconcurrentiel impulsé par l'avènement de l'Internet 
Depuis l'avènement de l'Internet, il apparaît que l'environnement de l'activité a, de nos jours, changé considérablement, comparativement aux années antérieures. Le changement organisationnel se présente comme une condition incontournable pour une activité qui veut survivre et être compétitive dans un environnement de plus en plus concurrentiel. 
Il peut donc paraître difficile, pour une Organisation, de pouvoir conduire une activité sans que le (les) changement(s) organisationnel(s) nécessaire(s) ne soit (soient) enclenché(s). Le changement organisationnel se présente, quelque part, comme une constellation d'efforts consistant, pour l'Organisation, à innover, à s'adapter, à développer, à modifier, à avancer. 
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Figure 10 - Le changement organisationnel comme une constellation d'efforts d'aptabilité organisationnelle, d'innovation, d'agilité, de modification, de développement, de modification. 
Du moment qu’une Organisation ne s'inscrit pas dans la logique de changements organisationnels, la résistance au changement, accroissant l'inertie organisationnelle, peut avoir des conséquences fâcheuses sur les efforts de l'Organisation à acquérir ou à accroître un avantage concurrentiel, sur les efforts de fidélisation de la clientèle ou de recherche de clients potentiels. 
Les nouveaux systèmes hi tech, les appareils et autres périphériques hi tech ont - complètement - changé la manière dont les Organisations (les entreprises, en l'occurrence) déploient leurs activités et interagissent (dans le marché). 
Les modèles d'activités, comme la collaboration virtuelle, sont, aujourd'hui, possibles, grâce à l'Internet et aux communications ultra rapides, sans changement technologique, les leaders organisationnels seraient encore amenés à dicter de tas de correspondances à des individus, qui devraient les saisir à la machine à écrire ou à l'ordinateur. Ces correspondances devraient par la suite attendre leurs destinataires à l'intérieur de l'Organisation et/ou à l'extérieur de l'Organisation; sans remettre en question l'importance incontournable des correspondances écrites, il s'avère que les ressources Internet font gagner aux Organisations une quantité considérable de temps, d'énergie, de ressources.  
6.4.3.3.3. La résistance au changement et l'inertie organisationnelle, à l'opposé d'un changement organisationnel de fond 
Dans l'environnement concurrentiel, si certains concurrents entrent en scène, en affichant (déployant) des comportements commerciaux différents, certains autres concurrents seraient amenés à s'adapter aux réalités du marché, compte tenu que des concurrents pourraient avoir un avantage concurrentiel considérable. 
Lorsque les Organisations ont affaire à une nouvelle législation ou à de nouvelles règles imposées par des autorités de régulation, elles (Organisations) sont appelées à faire deux choses : se conformer à cette législation et à ces règles; s'adapter, de telle manière qu’elles continuent à conduire, notamment, les missions et la stratégie organisationnelle, les politiques et les conditions légales, la structure organisationnelle. 
Ainsi, par exemple, les changements dans les missions et la stratégie organisationnelle, les politiques et les conditions légales, la structure organisationnelle, peuvent affecter à la fois les processus, le Personnel, la culture organisationnelle, le(s) produits(s). Ce, conduisant au développement d'un management des connaissances, à un développement technologique, à une forte intégration des individus au sein de l'Organisation, etc. - ces éléments étant incompatibles avec la résistance au changement et l'inertie organisationnelle. 
La conclusion-clé d'une étude intitulée Where Change Management Fails, initiée par Robert Half 88, le management des ressources incluant 300 cadres (managers) seniors travaillant au sein des entreprises américaines, avec au moins 2 travailleurs, a révélé que le changement organisationnel a souvent échoué. L'étude a trouvé, dans la majorité des cas, que l'échec se produit dans la phase d'exécution de ce management des ressources. Cela est, notamment, lié à une communication inadéquate. 
46 pourcent de répondants ont donc reconnu que nombre d'efforts déployés dans le changement managérial ont communément échoué au niveau de l'exécution. Cependant, seulement 10 pourcent de répondants ont reconnu que l'échec est apparu durant la phase de développement de la stratégie organisationnelle. 
À la question de savoir ce qui a été l'élément le plus important lié au fait de conduire une 
Organisation par le biais d'un changement organisationnel, les répondants ont cité comme éléments 
:  
· Le fait de communiquer clairement et souvent (65 %);  
· Buts clairement décrits (16 %); 
· Délégation de pouvoir effective (9 %). 
Dans le cadre de l'étude sus-évoquée, le Directeur Exécutif du Groupe RHMR affirme bien que "nombre d'Organisations (incrémentales, par exemple) entreprennent des changements en transformant leurs modèles d'activités, en mettant à jour leurs systèmes d'activités, en cherchant les voies et moyens pour accroître la productivité, le changement organisationnel n'est pas une chose aisée. Autant elle n'est pas aisée pour l'Organisation, autant elle ne l'est pour les individus." 6.4.3.3.4. Vers un management du changement organisationnel  
Gérer (manager) le changement organisationnel consiste souvent à mettre en œuvre un processus de planification et d'implémentation du changement au sein d'une Organisation, en cherchant, par exemple, une voie pour minimiser la résistance des individus et les coûts et en cherchant, simultanément, à maximiser l'efficacité des efforts en lien avec le changement organisationnel. 
 
88 What is Organizational Change : Cf. http://www.marketbusiness.com/what_is_organizational_change 
 
Aujourd'hui, l'environnement de plus en plus hyperconcurrentiel dans lequel se meuvent les Organisations (les entreprises) requiert, de leur part, qu'elles entreprennent des changements - souvent, constamment. Ce, dans le but de rester compétitives. Les facteurs tels que la globalisation des marchés, la rapide évolution technologique, les besoins de consommation (de plus en plus) changeants émanant de la clientèle forcent ainsi les entreprises à y répondre, à l'effet de survivre. De tels changements peuvent relativement mineures, comme dans le cas où l'Organisation s'emploie à renforcer une stratégie marketing, dans le cas où elle cherche à se transformer face à une compétition étrangère persistante. 
Les initiatives de changement organisationnel résulte parfois des problèmes face auxquels l'Organisation est confrontée; problèmes engendrées par une inertie organisationnelle constante et statique. Partant, nombre d'Organisations, par le biais des leaders éclairés par de tels problèmes. Ces leaders, tout en cernant lesdits problèmes dans leurs anfractuosités, s'emploient à exploiter de nouveaux potentiels (dormants) au sein de l'Organisation. D'aucuns estiment qu'une telle démarche révèle d'un besoin de construire un "gap de performance" rendant possible un nouveau management. 
Néanmoins, le changement organisationnel résiste et - du point de vue de ses concepteurs - peut aussi échouer. L'échec peut être lié à la manière dont le changement a été appréhendé, visualisé, annoncé, peut être aussi dû au fait à une résistance interne lié au changement, et généré par les membres de l'Organisation. Autrement dit, ces derniers peuvent s'escrimer à saboter les initiatives du changement organisationnel, pour louables et salutaires qu'elles se révèlent. Ce, en considérant ces initiatives comme un danger permanent à la résistance organisationnelle qu'ils ont érigée en principe d'action, en moteur de leurs actions, par rapport à des revendications non justifiées (e.g. : grève non conventionnelle; demande d'intéressement non justifiée, citoyenneté organisationnelle mal cernée et expansive). De plus, le changement organisationnel peut se révéler comme un obstacle à l'implémentation des sous-cultures qui sont à l'opposé des valeurs, des croyances, des rites, des codes, des idéologies, etc. préconisés par la culture organisationnelle dominante. Le changement organisationnel peut aussi être appréhendée par nombre de membres de l'Organisation, comme se situant à l'antithèse de leurs (propres) intérêts - dérangeant ou mettant en branle les contours organisationnels (stratégie organisationnelle, structure organisationnelle, environnement, technologie, ...), les changements qui y sont liés. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre VII 
 (Re)Design Organisationnel et stratégie organisationnelle 
 
Les changements technologiques sont parfois appréhendés comme des composantes des changements stratégiques les plus larges. Un important aspect des changements liés à la technologie est déterminé par le qu'au sein de l'Organisation, le changement doit affecter les individus pour garantir un succès. Un changement technologique doit être intégré au sein des systèmes - et même des sous-systèmes - de l'Organisation. Et un management de structure doit être créé en vue d'impulser les changements technologiques et structurels. Les changements structurels peuvent aussi se produire, en raison des changements stratégiques - comme dans le cas d'une entreprise qui décide de mettre en œuvre une nouvelle activité et à l'intégrer dans ses systèmes et sous-systèmes -, tout comme en fonction des changements opérationnels affectant le style managérial. Par exemple, une entreprise qui souhaite d'implémenter plus de participation dans les processus décisionnels, est appelée à opérer des changements dans sa structure hiérarchique. 
Les changements dans le chef des individus peuvent devenir plus nécessaires, en raison d'autres changements sus-évoqués, ou parfois, en raison du fait que les Organisations (certaines Organisations) s'emploient simplement à détecter des changements dans les attitudes, les comportements, les attentes de leurs membres, de manière à accroître leur efficacité, leur efficience ou de stimuler la créativité individuelle ou collective 1.   
Ces changements peuvent, autant ceux qui caractérisent les contours organisationnels, dessiner le profil de la culture organisationnelle de la manière suivante : 
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Figure 1 - Profil de la culture organisationnelle - orientant la stratégie organisationnelle [Figure adaptée de O'Reilly - Chapman J.A. - Caldwell, 
D.F., People and Organizational Culture : Profile Comparison Approach to Assessing Person-Organization Fit, Academy of Management Journal]. 
Il est donc essentiel, puisque la culture organisationnelle impacte considérablement sur la stratégie organisationnelle, que le profil de la culture organisationnelle soit bien cerné et défini, de manière à ce que cette culture participe efficacement des efforts orientés vers la stratégie organisationnelle, la définition de cette stratégie et son implémentation dans le cadre du Design Organisationnel et  participe aussi effectivement des efforts axés sur le remodelage de cette même structure - et son implémentation -, dans le cadre du Redesign Organisationnel. 
Il est également essentiel - et même impératif - que les managers gardent en tête l'idée selon laquelle la stratégie organisationnelle devra absolument être implémentée en maintenant les actions ou les opérations dans une démarche empreinte de coordination, d'habileté, de dynamisme, de collaboration pour qu'elles parviennent à atteindre des buts précis, performants, productifs (productivistes) et projetant l'Organisation dans l'avenir. 
La stratégie organisationnelle s'inscrit donc dans une approche liée à la recherche de performance individuelle - professionnelle -, ainsi que dans une approche économique liée à la recherche de productivité économique et, partant, de performance organisationnelle. 
Dans son approche économique, la stratégie représente (globalement) "l'ensemble des méthodes qui maximisent dans un univers conflictuel ou concurrentiel - c'est-à-dire, face à un rival, un opposant, un adversaire, un concurrentiel ou un ennemi - les changes d'atteindre un objectif donné, malgré les actions de l'ordre 2. 
Les responsables, dans les Organisations, sont toujours confrontés à un certain nombre de tâches à accomplir. Ces tâches sont plus ou moins urgentes et importantes, et délaisseront presque toujours les tâches qui ne sont ni urgentes, ni importantes. Les tâches urgentes et non importantes doivent faire l'objet d'une délégation de pouvoirs. Les tâches importantes et non urgentes sont le domaine de la réflexion stratégique : on n'est pas à une journée près pour s'y attaquer, et il y a toujours de bonnes raisons pour les repousser 3. 
1 Le manager qui cherche à implémenter le changement ne peut que rencontrer une certaine résistance (forte, faible, moins forte, moins faible) au sein de l'Organisation. La résistance au changement, bien que paradoxal, peut paraître normal - et même justifié. Dans une large mesure, elle permet, en effet, au manager d'élaborer harmonieusement un arbre à problèmes et un arbre à solutions, elle lui permet de cerner les habitudes, les comportements individuels qui sous-tendent le statu quo. Les actions managériales doivent tendre à minimiser la résistance au changement, sans la méconnaître, remettre en question le fait qu'elle est une réalité vivante au sein de l'Organisation. Elles doivent être orientées, de telle manière que les individus soient motivés à abandonner des comportements et des habitudes déviants pour adopter des comportements et des habitudes positifs, contribuant à l'essor organisationnel, participant à un "changement managé." Au demeurant, dans une inertie normale, le changement organisationnel peut susciter, dans le chef de certains individus, des comportements anxieux, frustrants, par rapport à la perception qu'ils se font des changements. Mais, au fil du temps, ces comportements finissent par laisser la place à une perception positive, notamment, lorsque les individus perçoivent les bénéfices d'une stratégie organisationnelle harmonieuse. 
2 Stratégie : Cf. http://fr.wikipedia.org/strategie 
3 Colée, François, Le guide stratégique du responsable d'entreprise, réaffirmer les priorités, faire évoluer le management des hommes, maîtriser les techniques financières, Éditions L. De Mesnil. 
 
 
Le raisonnement stratégique est de nature plus complexe. Il intègre les ressources dans les données du problème, car le fait de disposer des ressources suffisantes, peut conditionner fortement la définition des objectifs. La "bonne" stratégie peut, en effet, conduire à renoncer à des objectifs pressentis comme "irréalisables" ou, du moins, à les reformuler. Une réflexion pertinente sur les ressources porte sur les vertus de ce qui existe et sur les moyens d'en tirer parti. Elle consiste en la valorisation et la mobilisation des ressources humaines, la fertilisation des réussites et des innovations, l'optimisation de l'emploi des capacités financières et des moyens matériels, la saisie de toutes les occasions et de toute conjoncture favorable, avec la minimisation des coûts et l'économie des énergies. Quant aux contraintes et aux obstacles, on essaye de les aménager, de les détourner, et mieux encore, de les transformer en ressources 4. D'où, il est indispensable pour l'Organisation de réfléchir autour du développement organisationnel. À notre sens, l'on peut aborder un raisonnement stratégique sans faire allusion au développement organisationnel, reflétant, quelque part, la métaphore des Organisations. Ainsi, dans le présent chapitre, il nous semble opportun d'aborder la question du développement organisationnel. 
Ce chapitre se consacre également à l'analyse SWOT (Forces, Faiblesses, Opportunités, Menaces) - en tant qu'outil stratégique - liée à la stratégie organisationnelle; à la démarche stratégique; au virage de la stratégie organisationnelle vers la structure organisationnelle; à l'analyse du (Re)Design Organisationnel pour une excellence opérationnelle. 
7.1. Développement organisationnel et métaphore des Organisations 
La stratégie se présente généralement comme la façon dont une Organisation (une entreprise, en l'occurrence), qui se veut émergente, définit, mobilise, alloue des ressources, à l'effet de pouvoir en tirer un avantage compétitif [concurrentiel], atteindre des objectifs, par rapport aux changements attendus dans son environnement; elle participe de la conduite dynamique du changement organisationnel.  
Par rapport à l'environnement de la tâche, mieux encore, à la dynamisation de la force de travail, la conduite du changement 5 s'apparente souvent à un problème simple de transformation d'états (Darses, Falzon et Munduteguy, 2009). À la différence des problèmes de conception, les problèmes de transformation d'états se caractérisent par : un problème simple préalablement diagnostiqué, un état initial connu et insatisfaisant, un état simple et, souvent, préalablement diagnostiqué, un état connu et insatisfaisant, un état final, connu et désiré. Le processus pour atteindre l'état cible désiré est, quant à lui, composé de moyens d'actions et de ressources sélectionnés et ordonnés. Cela pourrait conduire à une comparaison d'états, telle que décrite dans le tableau suivant : 
	 
	État initial 
	
	Processus de résolution 
	État final 

	Problème de transformation d'états (récupération d'un dysfonctionnement) 
	Connu et défini 
	
	Sélection de bons opérateurs (ressources et moyens) pour passer d'un état à un autre 
	Connu 

	Problème de conception 
	Mal 	défini, 
évolution 
	en 
	Changement de représentations 
Planification+Évaluation  
	Solutions possibles 


 
Tableau 1 - Comparaison des caractéristiques des problèmes de transformation d'états et des problèmes de conception [Adapté de Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 88]. 
 
7.1.1. Développement organisationnel et défis de nouvelles Organisations 
Selon Alfred Chandler, la stratégie consiste à déterminer les objectifs et les buts fondamentaux à long terme d'une Organisation, puis à procéder au choix des modes d'action et d'allocation de ressources qui permettront d'atteindre ses buts et objectifs. Autrement dit, il est question de mettre en œuvre les actions, d'allouer les ressources indispensables, à l'effet d'atteindre lesdites finalités. Elle porte (souvent) sur deux phases : la première consiste en la fixation d'objectifs 6 et la seconde est liée à la fixation des ressources, ainsi que des moyens. Elle représente ainsi un concept induisant une action permanente et s'ancre dans le quotidien du manger. Bien plus, elle permet à l'Organisation, partant d'une démarche de développement organisationnel, de répondre efficacement qui sont les siennes.  
Pour Benjamin Tregoe et John Zimmerman 7, la stratégie d'une Organisation représente ce qu'elle veut être afin de survivre et comment elle va faire pour y parvenir.  
Étant ancrée dans le développement organisationnel, la stratégie permet à l'Organisation, dans un environnement hyperconcurrentiel et complexe, de répondre aux questions substantielles suivantes : Que produire ?; Comment produire (mobilisation, allocation de ressources, veille technologique) ?; Pour quelle clientèle produire ?; Dans quel environnement produire ?; Comment acquérir un avantage concurrentiel et le préserver, etc. D'autant qu'au sens de Mintzberg 8, la stratégie est considérée comme à la fois comme un plan, un modèle, une position, une perspective, un stratagème. La conception de Mintzerg sur la stratégie, peut, en effet, déboucher sur conception multidimensionnelle.  
En effet, comme plan, elle s'entend, en réalité, comme une action orientée pour atteindre une solution escomptée de buts; elle est similaire au concept de plan stratégique. Comme modèle, il s'agit d'un modèle consistant en des comportements passés avec une stratégie réalisée au fil du temps, planifiée, escomptée. Du moment que le modèle réalisé a été différent du modèle attendu (escompté), le manager se réfère à la stratégie émergente. Comme position, elle se focalise sur les marques, les produits ou les entreprises se mouvant dans le marché. Elle est basée sur un cadre conceptuel des consommateurs ou autres parties prenantes. A priori, il s'agit d'une stratégie déterminée par les facteurs externes à l'Organisation 9.  
 
4 Stratégie : Cf. http://fr.wikipedia.org/strategie 
5 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 88. 
6 Chandler, Alfred, Stratégies et structures de l'entreprise, Paris, Les Éditions de l'Organisation, 1984. 
7 Tregoe, Benjamin - Zimmerman, John, Top Management Strategy. What It Is and How to Make It Work, Simon and Schuster, 1980, p. 17. 
8 Mintzberg, Henry, The Strategy Process, Harlow, Pearson Education Limited, 1999. 
9 Mintzberg, H. - Ahistrand B. - Lampel J., Strategy Safari : A Guide Tour Through The Wilds of Strategic Management,The Free Press, New York, 1988. 
 
Comme stratagème, il est question d'une manière spécifique à laquelle recourt l'Organisation en vue d'être compétitive. Enfin, comme perspective, il s'agit d'une stratégie à exécutable basée sur une "théorie de l'activité" ou une extension naturelle de perspective idéologique en rapport avec l'Organisation - et orientée vers le développement organisationnel. 
Ainsi, comme indiqué supra, le développement organisationnel permet aux Organisations d'évoluer positivement. Il aide les employés à être plus performants et à interagir plus efficacement avec leurs collaborateurs, à travers un pouvoir-agir, un pouvoir-penser, un pouvoir-débattre dynamiques. Le développement, affectant souvent l'Organisation tout entière, devrait permettre une amélioration du fonctionnement de cette dernière. De tels changements peuvent renvoyer à une réorganisation, et, par ricochet, à un changement substantiel et en profondeur des méthodes de travail de chaque employé, de la circulation de l'information (au sein des équipes opérationnelles, notamment), de la jonction et de la complétude des fonctions, ... 
Une démarche de changement organisationnel doit donc impliquer, au-delà des managers, les employés affectés à tous les niveaux organisationnels pour faire d'eux des catalyseurs, des vases communicants du changement su sein de l'Organisation, de sorte que leurs actions sur la stratégie et la structure organisationnelle soient porteuses. 
En effet, dans le rapport indéniable entre le Design Organisationnel et la stratégie organisationnel implique indéniablement aussi l'idée de considérer, comme entre autres éléments, la stratégie et la structure organisationnelles comme la fondation partant de laquelle l'Organisation pourra tendre vers la croissance et se développer. Par voie de conséquence, beaucoup d'Organisations devraient éviter de mettre en œuvre des structures compliqués qui, en retour, ne leur permettent pas d'innover, de croître, de créer une véritable force de travail, de devenir des plateformes au sein desquelles des individus peuvent se sentir à l'aise pour travailler. 
Ainsi, la stratégie, dans une démarche de Design Organisationnel, tout comme celle de Redesign Organisationnel, devra permettre d'établir, au fil du temps, l'organisation en fonction de l'activité et des stratégies culturelles; de renforcer les valeurs de la culture organisationnelle dominante et celles des sous-cultures; d'orienter  les efforts des membres de l'Organisation, en ce qui touche - notamment - l'atteinte des objectifs organisationnels; de structurer l'Organisation, de telle sorte qu'elle parvienne à accomplir les objectifs, les buts organisationnels; d'établir une redevabilité claire de chaque membre de l'Organisation [par rapport aux défis organisationnels]. Last but not least, il est question d'intégrer la redevabilité en lien avec les objectifs organisationnels et individuels dans un système gestion de performance objective. 
7.1.2. Développement organisationnel et Management par Objectifs 
7.1.2.1. Management par Objectifs et performance (organisationnelle et professionnelle) 
7.1.2.1.1. Importance du Management par Objectifs 
Le changement organisationnel implique une acceptabilité, si pas par tous les membres de l'Organisation, sinon par la majeure partie d'entre eux, puisque, comme indiqué précédemment, il ne suffit donc pas que le management veuille des changements pour qu'ils se produisent. Pour que les employés changent leurs méthodes de travail, s'impliquent dans les imitatives de Design Organisationnel et de Redesign Organisationnel; adoptent de  nouvelles valeurs de la culture organisationnelle dominante, supplantant, de surcroît, les valeurs des sous-cultures; recourent à de nouveaux outils, ainsi que de nouvelles procédures, il est indispensable qu'ils le veuillent aussi et qu'ils ne les battent pas en brèche. A défaut de quoi, ces changements ne pourraient être une réussite, répondent positivement aux défis de l'Organisation, aux défis que lui imposent les mutations économiques, culturelles, politiques, anthropsociologiques, etc.  
Le changement organisationnel, mal cerné, mal orienté, peut donc devenir une source de frustrations, d'émotions négatives au sein de l'Organisation. De même, il peut alimenter les comportements favorisant l'inertie organisationnelle et la résistance au changement, qui, du fait d'être des goulots d'étranglement structurel, peuvent devenir de véritables obstacles à la mise en œuvre d'un système de gestion de performance objective, et grenier inéluctablement le changement sur le plan organisationnel et individuel. 
En ce qui concerne les aspects individuels, il semble que les gens qui sont flexibles et qui apprécient la nouveauté, sont plus susceptibles d'accepter les changements (Choi et Prince, 2005). Par ailleurs, les personnes pour lesquelles les changements antérieurs ont été une bonne chose, sont plus susceptibles d'accepter les changements que les autres (Cunningham, Woodward, Shannon, Mac Intosh, Lendrum, Rosenbloom et Brown, 2002) 10. Et à un niveau plus organisationnel, il s'avère que les leaders organisationnels, catalyseurs des transformations affectant l'Organisation peuvent, de manière amplement efficace, pousser leurs collaborateurs à accepter les changements louables et salutaires, à s'en imprégner, à s'en approprier.  
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Wanberg et Banas (2000) 11 soulignent le fait qu'une information exhaustive sur les changements en cours et l'implication des employés, représente des éléments favorables au changement dans le temps. Klein, Conn et Serra (2001), par exemple, ont étudié le changement de 39 usines et ont observé que des ressources financières importantes et le support fourni par le management, sont des éléments liés à des changements organisationnels réussis. 
Dans les changements organisationnels, le Management par Objectifs (Management by Objectives MBO) 12 est très indispensable. Elle représente, dès lors, une méthode de management reposant sur la planification d'objectifs. Il se révèle alors important, par rapport à la stratégie et à la structure organisationnelles ancrées dans le changement. Dans cette logique, les objectifs de chaque employé sont coordonnés avec ceux de ses supérieurs hiérarchiques et ceux des subordonnés placés sous sa supervision. 
10 Spector, Paul, Op. Cit., pp. 409-410. 
11 Idem, p. 410. 
Un programme de Management par Objectifs peut donc obéir à la schématisation suivante :
	 
 Définition objectifs généraux par des le top management 
 
	
	Formation des managers à la 
définition des objectifs 
	
	Échanges 	entre 
managers et employés 
	
	Orientation des travailleurs vers les objectifs 


 

 
Figure 2 - Étape de mise en place d'un programme de Management par Objectifs [Source : Spector, Paul, Op. Cit., p. 411 - Figure adaptée].
Avec le MBO, le top management est appelé à définir des objectifs larges pour l'ensemble de l'Organisation. Le processus d'élaboration d'objectifs est alors à expliquer à chaque niveau hiérarchique inférieur, de sorte que les objectifs des employés puissent se coordonner avec ceux de leurs supérieurs. Les objectifs servent d'éléments permettant de susciter la motivation des employés et d'orienter leurs actions. Ils permettent également d'apprécier la contribution et la performance des employés, mais aussi de coordonner et d'articuler, de façon efficiente, les efforts de chacun dans le sens des objectifs de l'Organisation tout entière. 
De même, la mise en place d'un Management par Objectifs implique, dans la plupart des cas, des discussions préalables avec les plus hauts niveaux de direction afin de définir les finalités et les objectifs de l'Organisation. Ces finalités doivent être déclinées, de façon exhaustive, précise et quantifiable que possible, de manière à ce que les objectifs de chacun puissent s'en approcher. Une finalité trop large comme "améliorer le fonctionnement de l'Organisation", est, par définition, la meilleure des finalités - sinon, une très importante finalité -. Mais elle pourrait être bien trop floue pour susciter des actions concrètes. Une finalité comme "augmenter les ventes de 20 pourcent", est bien plus ciblée. Cette finalité est précise et mesurable. Elle permet à chacun d'identifier ou de rechercher précisément ce qui doit être fait, et d'y parvenir 13. 
L'étape suivante consiste à former les managers à la définition d'objectifs. Le programme ne sera efficient que si les managers sont à même de fournir des objectifs mesurables et savent comment définir avec les subordonnés et leurs inférieurs. En ce qui concerne la troisième étape, elle implique de faire se rencontrer chaque manager et chaque subordonné de l'Organisation. Cette méthode implique une participation active des subordonnés, qui doivent négocier leurs objectifs avec leurs supérieurs. Une fois que tous les objectifs ont été définis, ils doivent donner lieu à la mise en œuvre 
14. 
7.1.2.1.2. Management par Objectifs et optimisation de la performance organisationnelle 
Nombre d'études sur le Management par Objectifs arrivent à la conclusion selon laquelle il s'agit d'une méthode efficace pour optimiser la performance de l'Organisation.  
En effet, Rodgers et Hunter (1991) ont réalisé une méta-analyse concernant le Management par Objectifs. Dans 68 des 70 études prises en compte dans leur analyse, cette méthode s'avère efficace pour augmenter la productivité des employés. En combinant les résultats rapportés dans 23 d'entre elles, ils estiment l'accroissement de la productivité à 39 pourcent. Néanmoins, au sein de ces études, de fortes divergences apparaissent en fonction de l'implication des niveaux de management les plus élevés. Pour celles, où leur implication était la plus forte, l'accroissement de la productivité est 56,5 pourcent. Lorsque cette implication est intermédiaire, l'accroissement est de 32,5 pourcent pour tomber à seulement 6,1 pourcent, lorsque l'implication des responsables de hauts niveaux de management est faible. L'excellent résultat (général) relevé par Rodgers et Hunter (1991) est, dans tous les cas, vraisemblablement surestimé, dans la mesure où ces études sont loin de recouvrir le cas de toutes les Organisations, où le management est pratiqué ou expérimenté 15. 
12 Spector, Paul, Op. Cit., pp. 410-411. 
13 Idem, pp. 410-411. 
14 Ibidem, p. 411. 
Au demeurant, la conclusion la plus raisonnable sur les programmes de développement organisationnel 16 est qu'ils peuvent être efficaces s'ils sont consciencieusement mis en place et soutenus par la Direction. Les méta-analyses suggèrent que de nombreuse techniques sont efficaces; exception faite des sessions de dynamique de groupe pour lesquelles quelques effets préjudiciables sont rapportés.  La majorité de grandes entreprises semblent adhérer à ces méthodes de développement. Lors d'une enquête sur 500 compagnies américaines, McMahan et Woodman (1992) ont noté que presque toutes avaient des professionnels œuvrant activement au développement organisationnel : 28 pourcent d'entre elles avaient des équipes d'au moins 21 personnes. Néanmoins, ces valeurs sont vraisemblablement peu représentatives, puisque seulement 1/5 des compagnies contactées ont souhaité répondre à leur enquête. Ces résultats suggèrent, toutefois, que le développement organisationnel est une problématique importante à l'heure actuelle. 
7.1.3. Développement organisationnel et Leadership Transformationnel 
Dans la démarche de la stratégie organisationnelle ancrée dans le Design Organisationnel et s'articulant avec le développement organisationnel, il se développe un leadership transformationnel. Ce leadership transformationnel nous donne l'opportunité d'aborder - succintement - l'apport [parfois controversé] de la théorie de direction transformationnelle dans le développement organisationnel. 
7.1.3.1. Apport de la théorie de direction transformationnelle 
En effet, la théorie de direction transformationnelle 17 traite des leaders qui exercent une influence considérable - au sein des Organisations - et peu commune sur leurs suiveurs ou, autrement dit, des leaders charismatiques. C'est, dans une certaine mesure, une référence, un retour à l'approche du trait, se focalisant sur les caractéristiques des leaders dans la relation à l'efficacité. Quelque part, elle va plus loin dans le lien des traits à la performance, et elle essaie de déterminer comment les leaders affectent leurs adeptes. En outre, là où d'autres théories de direction expliquent la plupart des rapports entre supérieurs et subordonnés, l'objectif est particulièrement centré sur des leaders charismatiques ou leaders transformationnels qui sont peu communs dans la manière dont leurs suiveurs leur deviennent dévoués. 
Malgré que les leaders transformationnels représentent un danger en convainquant des adeptes de s'engager dans des comportements inacceptables, le pouvoir d'un leader peut être un outil pour accomplir des buts positifs. Dans les entreprises, les leaders transformationnels peuvent convaincre des adeptes de faire des efforts extraordinaires pour accomplir des objectifs valables, tels que la production supérieure de produits, fournir un service important, résoudre un problème social, ... Ces leaders peuvent aider à administrer la gestion d'une Organisation à travers leur vision et peuvent aider à motiver des employés à poursuivre cette vision. De tels leaders peuvent être hautement efficaces 18. 
15 Spector, Paul, Op. Cit., p. 411. 
16 Idem, p.415. 
17 Ibidem, p. 396. 18 Ibidem, p. 397. 
 
Les recherches sur la direction transformationnelle montrent que celle-ci est reliée à plusieurs variables des subordonnés qui sont importantes pour le fonctionnement organisationnel. Par exemple, les individus qui perçoivent leur supérieur comme quelqu'un de transformationnel, tendent à avoir un niveau élevé sur la performance du travail (Bass, Avolio, Jung et Berson, 2003), la satisfaction au travail, le comportement de citoyenneté organisationnelle, l'obligation organisationnelle, et sur les perceptions de justice (Pillai, Schriesheim et Williams, 1995). Ils cultivent également moins d'intention de démission (Byao, Hackett et Allen, 1995) - moins d'intention à la résistance au changement, à développer des valeurs de sous-cultures pernicieuses aux buts et objectifs organisationnels. En outre, alors qu'il peut sembler que la direction transformationnelle soit innée, ces chercheurs ont été couronnés de succès en entraînant les personnes à afficher les comportements. Par exemple, Towler (2003) a conduit une expérience en laboratoire dans laquelle des étudiants en école de Commerce ont été aléatoirement évalués pour recevoir un entraînement transformationnel contre un entraînement contrôle. Ils ont, par la suite, dans le jeu, prononcé un discours à un groupe supposé d'employés. Ceux qui ont reçu un entraînement transformationnel ont été jugés par des observateurs qualifiés comme ayant un Leadership Transformationnel plus élevé que les contrôles. Barling, Weber et Kelloway (1996) étaient capables d'apprendre, avec succès, aux managers de banque à être plus transformationnels et ils ont montré que la formation avait un impact sur la performance financière de leurs branches. L'approche de direction a donc un potentiel d'application considérable. Si les leaders transformationnels sont plus heureux, et les subordonnés plus producteurs, et s'ils peuvent être entrainés, les Organisations pourraient en profiter encourager les supérieurs à adopter cette approche 19. 
7.1.3.1.1. Nécessité d'ancrer la direction transformationnelle dans un agir organisationnel harmonieux 
Pour empêcher les leaders transformationnels d'engager les membres de l'Organisation dans des comportements pernicieux allant à l'encontre des buts et des objectifs organisationnels, il est de bon aloi que la direction transformationnelle s'inscrive pleinement dans la démarche d'un agir organisationnel harmonieux et efficace, en permettant l'augmentation des marges de manœuvre des subordonnés. Les marges de manœuvre peuvent, dès lors, utilement augmenter, à leur tour, les possibilités de régulation, d'application des prescriptions.  
Dans son étude menée auprès des guichetiers de la Poste française, Flageul-Caroly (2001) s'emploie à montrer qu'un indispensable compromis entre les quatre pôles de l'activité (soi, autrui, client et système). Mais ce compromis est tributaire au fait que les marges de manœuvre doivent être orientées vers l'organisation - harmonieuse - du travail. 
Dans le même ordre d'idées, David et Huguet (1998) arguent que, quand les employés sont confrontés à l'absence de marges de manœuvre, il apparaît que les compromis prévalant entre de multiples logiques et les contraintes dans les activités de service, sont comme des structures de fortes charges psychiques et mentales.  
 
19 Spector, Paul, Op. Cit., p. 397. 
Le concept de marge de manœuvre devra permettre à chaque membre de l'Organisation d'avoir le contrôle sur sa construction de travail. Ainsi, la présence de marges de manœuvre suffisantes apparaît indispensable pour ne pas verser dans l'inertie organisationnelle et la résistance au changement. Elle peut permettre, dans le chef des subordonnés, d'éviter la tendance à verser dans une citoyenneté organisationnelle vicieuse - impactant négativement sur la performance, et, dans le chef des managers, la tendance de promouvoir des styles de management autocratiques, despotiques - faisant, du coup, régresser l'Organisation. 
Indispensables au maintien d'un équilibre entre les buts, les objectifs collectifs et les buts, les objectifs individuels, la production des prescriptions écrites (formelles) et les prescriptions non formelles, les marges de manœuvre doivent être cernées. Et, lorsque l'organisation du travail et le collectif influent positivement sur l'augmentation - possible - des marges de manœuvre, ils aident [en même temps] de maintenir les règles de base. 
La mise en main de l'organisation par les opérateurs constitue un élément capital, sinon indispensable, à prendre en ligne de mire dans la (re)conception organisationnelle étant donné que le travail est à même d'assurer un développement conjoint de l'Organisation et de ses membres, un redimensionnement de la performance organisationnelle et de la performance professionnelle. 
Il convient, de ce fait, de mettre en place des approches développementales visant - au-delà de toute considération - à appréhender des systèmes comme étant plus des systèmes adaptables qu'adaptés propices au développement des hommes, des systèmes 20 et même des sous-systèmes. C'est donc, ici, le lieu d'indiquer l'importance influente de l'adaptabilité individuelle, lorsque l'on débat autour de l'adaptabilité organisationnelle. 
En outre, il semble que, lorsque l'Organisation s'ancre dans les pôles de l'activité (soi, autrui, client, système), dans la jonction des buts et objectifs collectifs et des buts et objectifs individuels - parfois assez antagonistes, dans des jeux de rôles entre managers, collaborateurs et subordonnés, l'on est bien en phase d'une réalité sociale, qui parfois peut paraître ambiguë, surtout, au moment où les buts et les objectifs ne sont clairement définis ni suffisamment assimilés par les acteurs en présence, remettant ainsi en question la nécessité d'un agir organisationnel harmonieux et efficace, la consolidation des systèmes, des structures, la fonction humaniste de l'Organisation. 
Or, pour Bruce Maggi (2003), l'Organisation est vue comme une réalité socialement construite par les acteurs, les structures et le système étant le produit d'une construction sociale opérée par la rencontre des actions individuelles 21. Et cette approche développée par Maggi s'est imprégnée dans les courants d'étude anti-positiviste, ayant, à la fin des années 1970, appréhendé le système, en tant qu'une création du sujet (de Terssac et Maggi, 1996). Dans ces courants d'étude, Karl Weick renverse la vapeur, en mettant en vedette le paradigme structuro-fonctionnaliste [objectiviste].  
 
 
20 Owen C., A., Toward Developmental Work in Complex and Fallible Systems, in Owen C., A., Béguin, P., Wackers, 
G., (Ed.), Risk Work Environments : Reappraising Human Work within Fallible Systems, Aldershot, Ashgate, 2009, p. 298 et s. 
21 Maggi, Bruce, Interpréter l'agir. Un défi théorique, Paris, Presses Universitaires de France, 2011, p. 4. 
En effet, Weick 22 appréhende l'Organisation comme un ensemble de systèmes qui s'autodesignent, comme un ensemble d'interactions, où les membres qualifiés s'intègrent eux- mêmes dans le Design en identifiant la localisation des processus. Ces individus qualifiés sont guidés, orientés par les individus qui maîtrisent - parfaitement - leur travail. À travers cette approche dite interactionniste, il est y a lieu d'indiquer que les Organisations existent par elles-mêmes, en tant que lieux de construction de la vie sociale (Autissier et al., 2010). 
Dans les approches développementales, il convient d'indiquer que les théories de la régulation et de la structuration sus-évoquées, reconnaissent un rôle au cadre structuré pour les actions : selon elles, les activités finales ne peuvent se déduire des exigences et des conditions de possibilité du système - système susceptible de fournir des ressources. La structure et les régulations de contrôle sont présentes, mais il convient d'admettre que les modes d'exercice et leurs effets ne sont pas nécessairement adaptés. Dans ce cas, les activités de régulation et de structuration peuvent modifier, retravailler le cadre dans lequel elles s'insèrent (Arnoud, Idem, p. 68). En proposant une alternative intégrant la structure et l'action dans un même cadre théorique, la régulation et la structuration permettent d'appréhender le système humain comme agissant et autonome, d'appréhender l'Organisation en termes de processus d'action et de décisions, d'appréhender la structure comme un ensemble d'actions intentionnelles (Maggi, 2003, pp. 89-90), d'appréhender la stratégie comme une possibilité d'accroître l'agir organisationnel, de mieux cerner la contingence [par rapport, par exemple, à la Division du Travail].   
7.1.3.2. Apport de l'approche de la contingence (Fiedler et la théorie Trajectoire-Objectif) 
Herbert Simon estime que la Division du Travail représente un guide important aidant à organiser (structurer) les processus décisionnels, à organiser (structurer) la production. Relativement aux processus informationnels, la Division du Travail renvoie à la possibilité de concevoir le système total de décisions, tout autant que des sous-systèmes décisionnels, devant, chacun, être designé, avec un minimum d'intérêt pour ses interactions avec d'autres sous-systèmes décisionnels. 
Dans le cas de la relation Homme-Machine, la Division du Travail est nécessaire, étant donné que les processeurs d'ordinateurs, qui sont disponibles au sein de l'Organisation, peuvent être limités, par rapport à l'étendue, à la magnitude des problèmes décisionnels, auxquelles l'Organisation est appelée à faire face.   
Beaucoup de questions peuvent tarauder notre esprit concernant la Division du Travail en lien avec les processus décisionnels : Comment une grande tâche devrait-elle être structurée ou partitionnée ? Quelles ressources devraient être allouées à une tâche particulière ?; Prévaut-il une participation nécessaire dans la prise de décisions ?, etc.  
En effet, quand les processus décisionnels s'attellent, par exemple, à opérer un choix entre une structure fonctionnelle et une structure divisionnelle, l'on peut opter pour une base qui se focalise sur une grande tâche. Partant, l'on peut être amené à choisir le nombre de départements ou de divisions que l'on voudrait avoir. En ce qui concerne la structure divisionnelle, l'Organisation peut opter pour le fait d'affecter les clients (privés) d'une division vers une autre division. Les divisions peuvent être structurées par types ou par produits. Relativement à la structure, les managers optent un choix autour de la manière d'assurer la coordination.  
22 Weick, K.E., Organizational Design : Organizations as Self-designing Systems, Organizational Dynamics, 1977, p. 33 et s.  
C’est ainsi que les mécanismes de coordination requièrent, entre autres, l'information, la communication, la coopération, les processus décisionnels, les règles, les routines, la confiance, le leadership. 
Thompson (1967) appréhende l'Organisation en termes d'incertitude et de technologie ou de flux de travail liés aux relations séquentielles et réciproques. March et Show (1978) analyse le Design des problèmes en termes de structure et de processus et parviennent à développer une typologie des prototypes organisationnels basés sur un choix particulier de stratégie. Lawrence et Lorsch (1967) recourent au concept de différenciation et celui d'intégration, qui sont similaires à la structure et à la coordination, et qui développent une théorie de la contingence basée sur le type d'environnement. Ces approches représentent des théories de contingence uniques. 
Utilisant le concept de processus d'information, Burton et Obel (2004) développent la théorie de multi-contingence du Design Organisationnel. Leur point de vue consiste à soutenir le fait que le Design d'une Organisation devrait être opéré sur la base d'un contexte particulier. Bien plus, la description du contexte devra être multidimensionnelle, incluant à la fois les composantes structurelles et humaines. Les composantes structurelles ou le Design Organisationnel incluent les buts, les objectifs, la stratégie organisationnelle, la structure organisationnelle et les tâches. Les composantes humaines incluent le leadership, les processus de travail, les individus. La coordination inclue les systèmes de contrôle, les systèmes de décisions, les systèmes d'informations. 
Il sied de préciser que dans la théorie de la multi-contingence, les relations prévalant entre les composantes humaines, structurelles et les composantes de la coordination, sont appréhendées comme règles de Design. De ce fait, les règles de Design sont "ce que les relations devraient être" (Burton et al., 2002). Elles s'emploient à incorporer la faisabilité de l'offre de Design Organisationnel. Le développement des règles de Design Organisationnel est lié à des règles de Design simples ancrées dans un éventail de contingences en lien avec le rapport prévalant entre l'environnement et le Design Organisationnel ou entre la technologie et le Design Organisationnel. Et les règles de Design Organisationnel simples ont souvent été basées sur l'observation de "ce qui est." Plus tard, ces règles de Design simples ont été combinées à un éventail de règles de Design plus complexes (Burton et Obel, 2004). 
Au demeurant, les règles de Design peuvent être basées sur "ce qui est", en recourant à la logique consistant à penser que ce qui a été un (franc) succès par le passé, dans certaines conditions similaires, renvoie au fait de travailler pour l'avenir - cela ne s'applique pas au fait des circonstances s'alignant derrière ce qui est observé. Les règles de Design peuvent également être développées à travers la théorie consistant à balancer la capacité d'un processus d'informations avec la demande d'un processus d'informations. D'amples expérimentations utilisant des simulations, des recherches en laboratoire, des recherches empiriques sont basées sur les règles de Design (Burton et Obel, 2003). 
7.1.3.3. Apport de la théorie Trajectoire-Objet 
Dans les entreprises, les leaders sont souvent associés aux postes de superviseurs. Cependant, le fait d'être un superviseur, n'est pas une garantie suffisante pour pouvoir exercer une influence sur autrui, est déterminé par des critères tant personnels que venant de l'entreprise 23. 
L'approche de la contingence (Fiedler et la théorie Trajectoire-Objectif) 24 affirme qu'un bon leadership résulte d'une interaction entre la personne, son comportement et la situation. Elle pose la question suivante : "Dans une situation donnée, qui ferait un bon leader et quel comportement serait vraisemblablement efficace ?" La théorie de l'échange leader-membre et les approches charismatique/transformationnelle mettent l'accent sur les relations interpersonnelles entre les subordonnés et les supérieurs hiérarchiques. Elles posent la question suivante : "Comment les interactions entre subordonné et supérieur hiérarchique agissent-elles sur les comportements des subordonnés ? 
Selon Fiedler 25, l'approche des traits personnels affirme que certaines caractéristiques propres aux personnes, peuvent en faire de bons leaders. L'approche du comportement suppose l'efficience de certains comportements des supérieurs hiérarchiques, pourraient dépendre de la situation. La théorie de la contingence établit que le leadership résulte à la fois de la personne et de la fonction. Une caractéristique de la personne et trois caractéristiques de la situation peuvent déterminer l'efficacité du leadership. La théorie commence par les caractéristiques personnelles du leader, que Fiedler appelle la structure motivationnelle du leader. La structure motivation elle du leader est évaluée à l'aide d'un questionnaire appelé l'Échelle de Least Preferred Coworker (LPC). Bien que le nom même de ce test implique qu'il s'agisse de tester la collaboration au travail, l'échelle mesure, en fait, les caractéristiques personnelles du leader, et non celles du subordonné. La tâche du LPC consiste à demander au leader d'identifier la personne avec laquelle il aurait le moins de plaisir à travailler. 
 7.1.4. Émergence du Leadership stratégique  
Il convient de préciser que la théorie Chemin-But ou "Path-goal Theory" 26 est une théorie d'éventualité qui est plus complexe que celle de Fiedler. Elle pose comme principe que sa performance au travail et la satisfaction au travail des subordonnés, résultent de l'interaction de caractéristiques situationnelles, des caractéristiques des subordonnés et du style de supérieurs. L'idée de base est que le supérieur peut accroître la motivation et la satisfaction au travail des subordonnés, en fournissant des récompenses pour accroître une bonne performance du travail et en rendant plus facile pour les subordonnés, la réalisation des buts à atteindre.  
7.1.4.1. Leadership stratégique et avantage concurrentiel 
Le leadership stratégique 27 se remarque, principalement, dans une gestion du changement, que e soit l'organisation ou celle qui est liée aux produits et aux services. Dans leur rôle, les leaders stratégiques sont chargés de construire ou de modifier la structure organisationnelle, de rechercher ses finances, d'allouer des ressources et de communiquer la vision stratégique de l'Organisation (l'entreprise), dans son ensemble, auprès des employés et des investisseurs. Le leadership stratégique fournit le cadre dans lequel les Organisations (les entreprises) conçoivent des stratégies 
  
23 Spector, Paul, Op. Cit., p. 379. 
24 Idem, p. 385. 
25 Ibidem, p. 390. 
26 Ibidem, p. 392-393. 
appropriées et créent de la valeur. En bref, le leader stratégique esquisse une feuille de route pour l'Organisation, qui lui permettra de libérer son plein potentiel, et ce, en élaborant un portefeuille d'activités, en déterminant les exigences de performance de l'Organisation, en définissant les types d'alliances à réaliser, en définissant les moyens (la culture organisationnelle, les valeurs et la manière de travailler, ensemble) nécessaires pour réaliser la vision et les objectifs organisationnels.  
Les leaders stratégiques 28 ont la capacité de considérer à la fois l'avenir à long terme, de voir le tableau d'ensemble, et tout aussi bien, de comprendre le cadre conceptuel de l'Organisation. Dans cette perspective, le leadership stratégique représente la capacité de relier les visions et des concepts à long terme avec le travail, au quotidien. Même si le leadership stratégique est trop souvent associé avec un leader formel d'une Organisation, ce concept prend un sens beaucoup plus large dans le cadre du leadership distribué ou du leadership dispersé (si on préfère se rapprocher des institutions de l'École Autrichienne).  
En effet, plusieurs personnes, au sein de l'Organisation - ou même en dehors de celle-ci -, peuvent être impliquées dans la stratégie ou démontrer une perspective ou une capacité de leadership stratégique.    
Par ricochet, le leadership stratégique peut générer un avantage concurrentiel que l'Organisation s'emploie à maintenir, via des leaders stratégiques dynamiques et engagés. 
Dans son travail pionnier sur le Leadership stratégique, L.S. Hosner (1982) fait remarquer que les théories de la contingence du leadership, ne tiennent pas compte de la position concurrentielle dans une Organisation dans l'industrie. La tâche du leader est différente de celle d'un gestionnaire, parce qu'un leader doit constamment tenir compte de la stratégie de l'Organisation, par rapport à l'environnement extérieur. De cette façon, le leadership représente un ordre d'une grande capacité qui implique à la fois le développement de la stratégie et l'influence sur les autres pour le suivre 
29. 
Boal et Hooijberg (2000) arguent que la substance, le cœur même du Leadership stratégique réside sur la capacité, les talents d'un leader à pouvoir générer et maintenir, au sein de l'Organisation, trois capacités importantes et non de moindre. Il s'agit de la capacité d'absorption (la capacité d'apprendre), la capacité d'opérer des changements, ainsi que la capacité d'une sagesse, quant à la gestion; cette dernière capacité est, à notre humble avis, concomitante à la capacité d'anticipation et de gestion des risques, de gestion des incertitudes.  
Au moment où l'Organisation s'ouvre à des efforts de flexibilité - notamment, des efforts de flexibilité structurelle et d'efficience homéostatique -, elle s'ouvre à des possibilités accrues susceptibles de permettre à ce que le leadership stratégique accroisse davantage l'avantage concurrentiel. Partant, cela impulse le rôle du leadership stratégique, en tant que source d'avantage concurrentiel et de maintien d'un tel avantage. 
 
27 Leadership stratégique : Cf. http://www.wikiliberal.org/leadership_strategique 
28 Idem. 
29 Ibidem. 
En effet, pour Irlaed et Hitt (1999), ce rôle se fait manifeste, quand six composantes se mettent en jeu au sein de l'Organisation. Il s'agit de la détermination du but (des buts) et/ou de la vision organisationnels; du développement du capital humain - incluant l'épineuse question de la gestion individuelle et collective des hommes; du maintien d'une culture organisationnelle, non seulement dominante, mais aussi efficace et dynamique; de l'exploitation, ainsi que du maintien des compétences de base - composante prenant également en compte l'impérieuse nécessité pour l'Organisation de définir et d'implémenter un plan de formation-action, de recherche-formationaction; la mise en œuvre des pratiques managériales éthiques; l'implémentation des contrôles organisationnels qui soient équilibrés.   
De même, le Leadership stratégique met en place, au sein de l'Organisation, la vision, l'orientation, l'objectif de croissance, de manière à garantir le succès organisationnel. Par le fait, les possibilités du développement organisationnel résident en la capacité pour l'Organisation de penser - et même de repenser - un Leadership épistémique, dans la mesure où il est question que chaque membre de l'Organisation s'évertue à comprendre la manière de collecter, d'intégrer les données, du moment que ces dernières affluent, augmentent 30, et peuvent créer d'importants biais, par rapport aux flux d'informations. Bien plus, le Leadership épistémique est susceptible d'aider les membres de l'Organisation à (re)modeler leur perception de l'agir organisationnel, à générer des idées novatrices, par rapport à la culture organisationnelle, aux objectifs de croissance future de leur Organisation. 
7.1.4.2. Impact du contexte culturel sur le leadership stratégique 
Généralement, les leaders stratégiques se remarquent davantage à la tête de très grandes Organisations, en exerçant une influence sur des milliers d'employés en interne et du personnel en externe. Ils délèguent leur Leadership sur le rôle de "second rang", ce qui leur permet d'exercer leur influence, principalement, sur leurs subordonnés directs, tout se concentrant sur les grandes questions qui influent sur l'Organisation, dans son ensemble.  
En tout état de cause, le Leadership stratégique peut aussi toucher (concerner) les Organisations (lucratives ou associatives) de petite taille. Mais, dans l'affectivité 31, il s'avère que le lien de l'Organisation à l'innovation, est différent, selon qu'il s'agisse, dans le cadre du Leadership stratégique appliqué dans le secteur public, dans le secteur privé - incluant le secteur serviciel. Le leadership stratégique impacte donc [considérablement] sur les comportements organisationnels, tout autant que le font le Leadership transformationnel et le Leadership transactionnel. 
Pour Crossan, Jansen et Vera (2009), les stratégies du Leadership transformationnel sont liées à des comportements d'ordre exploratif de l'innovation, alors que les stratégies du Leadership transactionnel sont en rapport avec l'exploitation de l'innovation. 
Quelque fois, les effets du Leadership stratégique se déroulent dans un décalage assez étendu entre le moment de son implémentation et les résultats définitifs obtenus. Cela renvoie à la nécessité de mettre en œuvre, en interne, une stratégie de formation et de développement des buts et objectifs  
 
30 Teresko, Too Much Data, Too Little Information, Industry Week, August 1996, p. 66 et s. 
31 Dargie, C., "The Rôle of Public Sector Chief Executives", Public Administration, Vol 76, pp. 161 et s. 
des leaders. Dans l'hypothèse évidente qu'un risque de gap de Leadership stratégique 32 se produit, il importe, pour l'Organisation, de s'employer à planifier une succession de ses futures cadres, en l'occurrence, à l'approche des départs en retraite d'une partie de ces derniers; départs pouvant créer un vide important, quant à maîtrise, ainsi qu'à la mise en œuvre des connaissances pratiques, stratégiques impactant, notamment, sur l'actualisation des projets stratégiques, les efforts de Redesign Organisationnel. 
7.1.4.3. Leadership stratégique tourné vers des aspirations stratégiques 
Or, les Organisations qui se concentrent sur la gestion des hommes en apprennent un peu plus sur le développement d'un Leadership stratégique efficace. Elles apprennent également les voies et moyens de développer des efforts de (Re)Design Organisationnel garantissant un succès. En sus, elles aident les leaders stratégiques à développer des rôles bien cernés et leur permettant d'impacter positivement sur l'alignement stratégique, les choix de Redesign, les choix orientés vers la structure organisationnelle, le développement d'un management des risques, etc. ; en mettant tout en ligne, avec un besoin élevé d'atteindre ou d'accroître la performance. 
7.1.4.3.1. Focus sur les aspirations stratégiques (situées à long terme) 
Partant, chaque rôle du leader stratégique - pris individuellement - doit être contributif, de sorte à accompagner l'essor de l'Organisation. 
Les leaders stratégiques ont ainsi intérêt à ne pas perdre trop de temps sur les récentes déficiences de l'Organisation - en clouant au pilori les membres de telle ou telle autre équipe opérationnelle, en condamnant l'émergence des valeurs positives issues des "microcultures", des sous-cultures organisationnelles, -, mais bien s'appliquer à jeter un regard prospectif sur les voies et moyens susceptibles de permettre un essor effectif de l'Organisation et une vision orientée vers un avenir meilleur. Par ailleurs, les efforts de Redesign Organisationnel qui prennent en compte l'analyse d'une arborescence efficace des problèmes et des solutions. L'Organisation, par le biais des leaders stratégiques, doit, conséquemment, être claire au sujet des buts et objectifs que les efforts de (Re)design Organisationnel cherchent à atteindre. Une telle aspiration est, à notre sens, inextricablement liée à la stratégie organisationnelle. Une Organisation engagée, par exemple, à créer une simple expérience en rapport avec la clientèle peut arguer que ses options choisies de Redesign Organisationnel, devront prévoir une segmentation de marché - en créant un focus sur les rôles managériaux avec une responsabilité [redevabilité] claire sur la conduite de la croissance, un focus sur l'analyse des contours du Design Organisationnel (stratégie organisationnelle, structure organisationnelle, technologie, environnement, idéologies organisationnelles,...). La spécificité de ce test stratégique peut prévoir une aide substantielle aux aspirations stratégiques à long terme. Ce, par rapport à une simple déclaration d'intention ou de volonté pour l'Organisation dans le sens de devenir une "Organisation avec une clientèle centrique, prospère, fidélisée." 
De la même manière, il peut arriver que les managers organisationnels n'accordent pas suffisamment de temps de faire l'état de l'Organisation, par rapport au Redesign Organisationnel. Or, il y a fort à parier qu'une telle attitude s'avère catastrophique pour l'avenir de l'Organisation.  
 
32 Bhyman, W. - Wellins, R., The Leadership Gap, Training, 38(3), 2001, p. 98-106. 
Ainsi, les managers organisationnels ont donc intérêt à réaliser que l'état de récentes activités, est clairement défini, et à savoir de quelle manière les rôles et les responsabilités de chaque individu sont définis, via l'organigramme et le Job Description. Une fâcheuse vérité est que les données managériales utilisées sont parfois hors cadre. Aux USA, par exemple, il y a quelques années, une banque de haute facture internationale, avait publiquement annoncé qu'elle comptait éliminer un nombre important de positions Staff, via un Redesign Organisationnel extensif. Nonobstant, après avoir démarré le processus, elle a découvert, non sans embarras, que les flux d'informations, par rapport à cette décision, n'étaient pas clairement définis. Or, un bon nombre de postes avaient été référencés dans la presse, et des individus les ayant occupés, avaient déjà quitté la banque. Cette nouvelle réalité organisationnelle avait radicalement changé la vision de la banque sur les efforts ciblés de Redesign Organisationnel. 
De la même manière aussi, nombre d'Organisations basent (focalisent) leur préférence sur une nouvelle structure organisationnelle, sur la simple base d'hypothèses non testées ou d'intuitions. Bien que la prise de décisions intuitives puisse paraître pratique dans certaines situations, elle peut participer à un modèle décisionnel non moins contradictoire et ambigu. Et il est préférable de ne pas verser dans les intuitions, sans un regard réaliste et prospectif de l'Organisation, dans les efforts orientés vers le Redesign Organisationnel. Par surcroît, il est préférable que les leaders stratégiques réalisent qu'ils peuvent tirer beaucoup de bénéfices en proposant à l'Organisation des choix meilleurs, sinon efficaces et en phase avec un critérium de Redesign Organisationnel; les biais dans les challenges; la minimisation de l'influence des agendas politiques, des valeurs négatives des sous-cultures; la maximisation des valeurs de la culture organisationnelle dominante. 
Pour certaines Organisations, le changement de structure organisationnelle représente l'un des aspects évidents et contrôlables des aspects liés à l'organisation. Dans cette logique, un certain nombre de leaders stratégiques tendent à se mettre en contradiction avec des éléments en lien avec les processus, l'intégration des individus au sein de l'Organisation et même certains autres détails liés à la structure organisationnelle. 
En effet, les rôles du Redesign Organisationnel se focalisent parfois, principalement, sur la définition des rôles et des responsabilités, mettant en brèche la fonction humaniste de l'Organisation (fonction devant prendre en ligne de compte la place des individus au sein de l'Organisation. La tentation est donc souvent de sélectionner les candidats devant occuper les postes-clés pour impulser la nouvelle structure organisationnelle, de manière transparente, avant - même - que ces positions soient définies, ce qui fait que les plus talents capables s'amenuisent dans les plus grands rôles pivotants. 
7.1.4.3.2. Nécessité de mesurer le succès à long, moyen et court termes 
Dans bien des cas, les leaders stratégiques, dans les efforts de Redesign Organisationnel, se représentent comme des ingénieurs et perçoivent les individus comme des outils [c'est-à-dire, des instruments sans émotions, sans espoirs, sans croyances, etc.] à mouvoir au sein de l'Organisationmachine. Cette perception pourrait paraître assez périlleuse à l'Organisation. En tout état de cause, l'Organisation constitue une collection d'êtres humains développant des croyances, des rites, des émotions, des espoirs, des craintes, qui pourtant contribuent dans l'agir organisationnel, et doivent être orientés, de manière à participer au succès organisationnel à long, moyen et court termes. Ignorer ces éléments issus des comportements individuels et des sous-cultures, serait préjudiciable à l'Organisation. L'idéal est de minimiser les éléments négatifs, et de maximiser les éléments positifs afin de modifier la manière dont les individus appréhendent l'agir organisationnel, et mieux encore, l'Organisation dans tous ses contours. 
De même, l'on peut imaginer un véhicule sans tableau de bord, de même il est inadmissible qu'une Organisation puisse naviguer à perte de vue. Or, il s'avère que bon nombre d'Organisations initient des efforts de Redesign Organisationnel sans une vue affermie sur la performance attendue, sans la définition d'indicateurs - objectivement vérifiables - liés à cette performance. Par le fait, des indicateurs - ou de nouveaux indicateurs - de performance peuvent se focaliser sur la compréhension de la manière dont une Organisation ayant subi des changements, peut contribuer à la performance à Long et Moyen Termes. Cela peut constituer un élément important dans la réflexion des leaders stratégiques, bien cadrés dans leurs aspirations, qui ne peut donc pas être que court-termiste. Des indicateurs de performance simples, clairs, sont absolument requis dans la recherche de performance. 
Durant les efforts de Resign Organisationnel d'une entreprise spécialisée dans le High-tech, par exemple, il y a fort à parier que le leadership stratégique épingle des indicateurs guidant liés aux ordres reçus au sein d'une équipe opérationnelle, aux ordres exécutés, à la performance de la chaîne d'achats, aux réclamations de l'entreprise, à l'appréhension de l'environnement interne et externe, à l'adoption des technologies plus performantes, etc. Une telle approche peut aider l'entreprise à mesurer l'impact des changements à court terme, tout comme à prévenir les signes de rupture. 
Dans le même registre, une activité, ayant défini ses indicateurs de performance, peut considérer une efficience-orientée comme la meilleure manière d'appréhender la gestion du travail. Cette gestion du travail, comme une proportion des dépenses totales en lien avec le travail. De ce fait, l'Organisation peut réaliser que la cause principale expliquant l'émergence d'une culture décisionnelle dans la prise de décisions, expliquant des coûts élevés de structure; ces éléments pouvant constituer la combinaison des flux excessifs de gestion et d'une faible étendue de contrôle.  
7.1.4.4. Nécessité de gérer les risques transitionnels 
Tout (Re)Design Organisationnel est donc orienté, de telle manière à avoir un impact profond et personnel sur les individus. Il s'agit, quelque part, pour l'Organisation, de définir qui devra travailler avec qui, comment le travail devra s'effecteur, où les individus devront travailler. Dans cette démarche, la communication impersonnelle, les communications de masses peuvent être moins idoines que les messages personnels provenant des leaders de l'activité - déployés à travers l'Organisation. 
Dans la perspective d'implémenter un nouveau Design Organisationnel, la plupart des leaders sont pris dans le sérail, dans le piège de chercher à rendre les choses effectives, sans, au préalable, esquisser un plan de gestion des risques. De cette façon, tout Redesign Organisationnel comporte des risques comme les interruptions liées à une activité que l'on aurait voulue continuelle; les démissions d'employés; une faible motivation des employés au travail; une faible implémentation des flux de communication, etc. Les Organisations peuvent minimiser le danger en identifiant les risques transitionnels importants liés au Redesign Organisationnel et en procédant au monitoring (évaluation) de ces risques, après que les efforts de Redesign Organisationnel aient été déployés. 
 
 
 Et le fait de cibler les facteurs opérationnels, financiers, commerciaux
,
 
tout au long d'un Design 
Organisationnel transitoire, peut aider à cerner les réactions
 
des employés
,
 
par rapport aux pa
rties 
critiques de l'Organisation. Une responsabilité (redevabilité) claire de la part des
 
leaders
 
stratégiques, est donc requise
, puisqu’elle 
leur permet de développer et de mettre en exécution un 
plan de minimisation des risques, en intelligence avec les
 
managers.
 
Au demeurant, il apparaît que les Organisations les plus performantes, les plus efficaces sont celles 
qui s'emploient à combiner les éléments de Design Organisationnel stables avec les éléments de 
Design Organisationnel dynamiques, changeant eu 
égard à l'évolution du marché et aux nouvelles 
orientations stratégiques. Il arrive que le 
Sommet Stratégique 
offre rarement à l'Organisation 
l'opportunité d'identifier les facteurs stables liés au (Re)Design Organisationnel, d'effectuer une
 
mise à jour
 
de
s facteurs pour un changement dynamique. Or, il est impératif que les
 
leaders 
efficaces et les Organisations efficaces tirent avantage de la gestion des risques
,
 
à l'effet de 
construire le futur de l'Organisation; ils oublient souvent que ces risques peuve
nt influer 
négativement sur l'analyse 
SWOT
 
de la stratégie organisationnelle. 
 
7.2
. Management stratégique
 
L'efficacité organisationnelle (ci
-
dessous, schématisée) se transforme
, 
par le fait
, 
en une 
constellation d'éléments conduisant au changement organis
ationnel.
 
En effet, partant du 
Leadership
 
stratégique 
-
 
et donc de la stratégie 
-
 
l'Organisation parvient à 
définir les compétences internes et la 
fonction
-
support
, compte tenu du fait que l
es structures
 
de 
l'Organisation sont appelées
, 
inévitablement
,
 
à 
soutenir l'exécution de la stratégie et la création des 
valeurs, après que l'on ait 
implémenté 
la (les) structure(s) organisationnelle(s) et les interfaces 
fonctionnelles. Les structures et interfaces fonctionnelles influent sur les processus décisionnels.
 
D'autant que les rôles et circuits liés à des processus décisionnels clairement, ne peuvent 
qu'améliorer l'efficacité d'autres processus organisationnels. De même, le déploiement, le 
développement, la reconnaissance
,
 
ainsi que l'évaluation des talents, pa
rticipent de l'augmentation 
de la performance et de la préparation de l'Organisation au changement.
 
 
 
 
 
 
 
Figure 3 
-
 
Schématisation de l'efficacité organisationnelle dans le cadre du 
Leadership 
stratégique [Figure adaptée de 
Efficacité organisatio
nnelle
 
 
:
Cf
.
 
m
http://www.lek.co
]
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 Pour Laurence Lehmann
-
Ortega, Frédéric Le Roy, Bernard Garrotte, Pierre Dussance et Rodolphe 
Durand 
33
, la stratégie consiste, pour une Organisation, à effectuer un choix sur ses activités
 
et à 
devoir allouer ses ressources
,
 
à l'effet d'atteindre un niveau de performance qui soit durablement 
prépondérant à celui de ses concurrents, et ce, en vue de générer de la valeur pour ses actionnaires.
 
Cette définition s'ancre
 
dans une démarche de man
agement stratégique et rejoint la définition 
proposée par Michael Porter, pour qui la stratégie organisationnelle permet à l'Organisation de 
surmonter les contraintes de l'environnement concurrentiel (le modèle de
 
5+1
 forces
)
. Ce, en 
organisant les ressour
ces disponibles
, 
par le biais de la chaîne de valeurs organisationnelles
,
 
de 
manière à acquérir un avantage concurrentiel durable.
 
Mais il semble opportun que le management stratégique, en s'employant, à travers la stratégie 
organisationnelle à acquérir un
 
avantage concurrentiel et, par
-
delà, à maintenir ce même avantage, 
puisse s'inscrire dans l'optique de la fonction humaniste de l'Organisation pour que la performance 
ne se restreigne pas sous l'angle de la simple productivité économique; c'est dire une p
erformance 
ne visant que la maximisation des profits permettant la maximisation des dividendes des 
actionnaires (dans le cas d'une entreprise).
 
7.2.1
. Au 
cœur
 
de l'analyse stratégique
 
Ainsi, il importe de savoir en quoi consiste 
-
 
substantiellement 
-
 
le ma
nagement stratégique. 
Autrement dit, il s'agit de savoir de quelle manière une stratégie est mise en 
œuvre
.
 
Bien souvent, la stratégie 
sui generis
 
est liée à la question de savoir comment s'effectue la prise de 
décisions au sein de l'Organisation. Et donc 
en pratique, un processus de management stratégique 
comporte trois facteurs importants : l'analyse stratégique, le choix stratégique et l'
implémentation 
stratégique. Ces 
facteurs peuvent être schématisés comme suit 
34
 
:
 
 
 
 
 
Figure 4 
-
 
Facteurs
-
clés
 
du processus d'analyse stratégique [Figure adaptée de 
What Is Strategy 
 
:
Cf
.
 
http://www.tutor2u.net/what_is_strateg
y
]
 
L'analyse stratégique consiste
 
ainsi
 
en une analyse des forces liées à la définit
ion de l'activité. En 
outre, elle s'emploie à comprendre les facteurs externes importants susceptibles d'influencer cet 
état de choses. 
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Implémentation 
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Strategor.  
Pour Gerry Johnson et Kevin Scholes, trois niveaux d'appréhension méritent d'être pris en compte, lorsque l'on aborde la question liée à la stratégie 35 : 
· L’appréhension de la stratégie organisationnelle comme le processus, la démarche ou l'ensemble des méthodologies (e.g. : la matrice d'analyse stratégique 36) permettant d'élaborer un portefeuille d'activités, d'allouer à long terme des ressources à des secteurs d'activités géostratégiques susceptibles d'assurer la pérennité de l'Organisation (l'entreprise), et même, de procéder à la rémunération des dividendes des actionnaires, avec le maximum des chances de succès. Elle concerne l'Organisation, "dans sa globalité", et vise à répondre aux attentes des actionnaires, des autres parties prenantes, en accroissant la valeur de diverses composantes organisationnelles; 
· L’appréhension de la stratégie comme un domaine d'activités; 
· L’appréhension de la stratégie comme pouvant - dans sa logique opérationnelle - générer des stratégies opérationnelles. Celles-ci tendent à déterminer la manière dont les composantes organisationnelles (e.g. : ressources, procédés, flux, savoir-faire des individus, etc.) répondent aux orientations stratégiques définies par le Sommet Stratégique et chaque équipe opérationnelle, de façon effective. 
Le processus d'analyse stratégique peut être assisté par l'intervention d'un certain nombre d'outils - stratégiques -, dont deux nous intéressent dans notre réflexion : l'analyse SWOT et l'analyse PEST. 7.2.1.1. L'analyse SWOT, en tant qu'outil stratégique 
L'analyse SWOT est, généralement, conçue comme un résumé technique, à l'effet de synthétiser les facteurs-clés émergeant dans l'évaluation d'une position interne d'une activité et celle liée à aux influences environnementales externes. 
À cet effet, elle consiste, pour l'Organisation, un puissant outil pouvant lui permettre d'évaluer son positionnement stratégique. En tant que démarche coopérative 37, elle permet, en effet, à l'Organisation de pouvoir évaluer ses forces (Strengths) et ses faiblesses (Weaknesses), d'identifier les menaces (Threats) et de détecter les opportunités (Opportunities). 
	Atouts 
 
Limites 
	Forces (Strengths) 
	Faiblesses (Weaknesses) 

	
	Opportunités (Opportunities) 
	Menaces (Threats) 


  
Figure 5 - Représentation de l'analyse SWOT. 
 
35 Johnson, Gerry - Scholes, Kevin, Toute la stratégie d'entreprise, 6e Édition, Paris, Dunod, 2013, p. 7. 
36 Lire, à cet effet, Jonhson, Gerry - Whittngton, R. et al., Strategies+Quizz, 11e Édition, Pearson Education, 2017, 661 pages. 
Constistuant l'un des outils plus connus de la démarche stratégique - démarche que nous aborderons ultérieurement - l'analyse SWOT constitue, en effet, un outil simple d'application au sein des Organisations, mais qui cache souvent une difficulté. De cette façon, pour être utilisée, la matrice SWOT requiert une étude poussée et soignée de chacun des cadrans sus-esquissés, une coopération à tous les niveaux organisationnels, une participation (moins antagoniste) aux processus décisionnels. Cette matrice permet alors à l'Organisation de pouvoir observer de quelle manière elle fonctionne à travers l'environnement interne et de quelle manière elle se meut au sein de l'environnement externe. Qui plus est, par rapport aux forces - qui représentent des atouts -, il s'agit de s'appesantir sur un certain nombre d'interrogations, dont les plus courantes pourraient  être liées à la nécessité de savoir les forces se trouvant à la disposition de l'Organisation; de savoir si ces forces sont (bien) réelles; de savoir si elles sont judicieusement exploitées; de savoir si elles correspondent aux attentes du marché; de savoir si elles sont susceptibles d'accorder à l'Organisation une position prépondérante, par rapport à ses concurrents. 
Par rapport aux faiblesses, l'analyse SWOT peut gagner en pertinence, du moment qu'elle est mise en œuvre en confrontation avec la compréhension dont l'Organisation dispose au sujet des atouts dont regorgent ses concurrents.  
Les menaces représentent, quelque part, le point central de la matrice. C'est le pôle permettant de recentrer les forces et les faiblesses et leur impact sur l'analyse stratégique. Les menaces sont identifiées partant d'une étude de risques minutieusement conduite. Quelque part, elle constitue l'assurance que la démarche stratégique est bien basée sur le réel et n'est pas abstraite, imaginaire, hypothétique. 
Quant aux opportunités, se rapprochant des forces, en tant qu'atouts, elles rassurent l'Organisation sur la réussite de la démarche stratégique. Elles doivent donc être valorisées comme il faut et aider l'Organisation à (re)penser son core competence, que Peter Drucker appréhende comme le fait pour les Organisations (les entreprises) de se concentrer sur ce qu'elles savent faire et ne pas trop diversifier leurs activités. Par ailleurs, la détection des signaux faibles liés à l'innovation, vaut son pesant d'or. Encore faut-il les interpréter, les analyser dans cette perspective. Ce, à l'effet d'affermir les piliers de l'innovation managériale (la confiance; la responsabilisation; le plaisir; la collaboration; l'agilité et la créativité) 38. 
7.2.1.2. L'analyse PEST, en tant qu'outil stratégique 
L'analyse PEST représente une technique aidant à comprendre l'environnement dans lequel l'activité technique se déploie. Cette analyse se d2ROULE, au-delà de l'analyse SWOT, concomitamment avec d'autres techniques dont le planning de scénarios, l'analyse des 5 forces, la segmentation de marché, la matrice de politique directionnelle, l'analyse de compétitivité, l'analyse des facteurs de succès critique. 
 
37 Fernandez, Alain, Analyse SWOT, l'outil stratégique : Cf. http://www.piloter.org 
38 En somme, la confiance permet d'instaurer au sein de l'Organisation des relations authentiques et bienveillantes; la responsabilisation permet de rendre chacun auteur et acteur de sa performance; le plaisir permet à chaque individu de construire les conditions de son épanouissement au sein de l'Organisation; la collaboration permet de miser sur l'intelligence collective; l'agilité aide à gagner en souplesse et en réactivité. Enfin, la créativité permet de se réinventer en permanence : Cf. Qu'est-ce la stratégie ? - http://www.piloter.org 
Succinctement, le planning de scénarii représente une technique qui construit des vues plausibles variées se rapportant aux possibilités futures d'une activité. L'analyse des 5 forces constitue une technique permettant d'identifier les forces le niveau de compétitivité dans une industrie. La segmentation de marché est une technique qui vise à identifier les similarités et les différences entre groupes de clients ou utilisateurs (de produits et/ou de services). La matrice de politique directionnelle représente une technique la force compétitive liée aux opérations d'activités à travers des marchés spécifiques. L'analyse de compétitivité représente un éventail varié de techniques et analyses visant à résumer la position compétitive qu'octroie une activité. L'analyse des facteurs de succès critique représente une technique tendant à identifier les filières, les aires à travers lesquelles une activité devra être impulsée, de manière à performer la concurrence, ce qui permet de conduire l'Organisation au succès. 
7.3. La démarche stratégique 
Dans le management stratégique, le choix stratégique représente un processus participant à la compréhension de la nature des attentes des parties prenantes (les règles ground), à l'identification des options stratégiques, tout comme à l'évaluation et à la sélection de ces mêmes options stratégiques. Quant à l'implémentation stratégique, elle est, dans certains cas, la partie la plus dure, la plus complexe de la démarche stratégique ; étant donné que, lorsqu'une stratégie organisationnelle, la tâche consiste alors à traduire cette stratégie en action organisationnelle. 
Les activités de stratégies modernes ont émergé comme une filière d'étude et de pratique, en 1960. Par rapport à cette période, les termes "stratégie" et "compétition" apparaissent rarement dans la (plus importante) littérature liée au management 39. Abordant la question de la stratégie, en 1962, Alfred Chandler définit cette stratégie comme la détermination des buts organisationnels basiques inscrits sur le long terme, l'adoption, bien entendu, de l'action, l'allocation des ressources nécessaires pour mettre en œuvre ces buts 40. En 1980, Michael Porter définit la stratégie comme une formule consistant à déterminer de quelle manière une activité sera complète, quels buts devront être pris en compte, quelles politiques seront nécessaires pour atteindre ces buts et la combinaison des fins (buts) et des moyens (politiques), par le biais desquels l'activité se déploie 
41. 
7.3.1. Formulation et implémentation de la stratégie 
En effet, pour Michael Porter, le management constitue l'essence de la formulation de la stratégie compétitive, aidant à mettre une Organisation en phase avec son environnement. Et le management peut, dans le cadre d'un changement organisationnel et de Redesign Organisationnel, faire que le changement  (rapide) intervenant dans l'environnement puisse induire plus de spécialisation intraorganisationnelle; un recours affermi à des formes d'organisation comme l'adhocratie, la matrice basée sur les équipes ou autres formes d'organisation horizontales; l'accroissement de la connaissance scientifique et technique; plus de spécialisation interorganisationnelle; un usage poussé de réseaux ou de formes d'organisation virtuelles, tel que le démontre la figure suivante : 
39 Porter, Michael, Competitive Strategy, 1980. 
40 Chandler, Alfred, Strategy and Structure : Chapters in the History of Industrial Enterprise, New York, Doubleday, 1962. 
41 Porter, Michael, Idem. 
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Contexte de changement organisationnel et de Redesign Organisationnel : cas de l'environnement [Figure adaptée de 
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Généralement, la stratégie organisationnelle se déploie
,
 
à travers deux processus majeurs : la 
formulation et l'
implémentation
. La formulation stratégique aide l'Organisation à analyser 
l'environnement ou la situation
,
 
en effectuant un diagn
ostic, en développant des politiques guidant 
les buts et les objectifs stratégiques. Elle inclue de telles activités comme un plan stratégique et un 
thinking
 
stratégique. L'
implémentation
 
renvoie au plan d'action défini
,
 
de manière à atteindre les 
buts éta
blis par la 
politique
-
guide
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Pour Bruce Henderson, la stratégie organisationnelle dépend de l'habilité de forcer les 
conséquences futures des initiatives présentes. Par le fait, les préalables basiques du 
développement stratégique incluent comme entre a
utres facteurs 
43
 
:
 
•
 
Une
 
connaissance étendue de l'environnement du marché et des compétiteurs;
 
•
 
L’habileté
 
à examiner cette connaissance comme un système interactif dynamique;
 
•
 
L’imagination
 
et la logique de choix à opérer face à des alternatives spécifiques
.
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Figure 7 - Demarche stratégique et réingénierie des processus [Figure adaptée de www.kfknowledgebank.kaplan.co.uk] 
Une réingénierie des processus contribue à trouver des solutions aux problèmes. En d'autres termes, elle aide à construire une arborescence améliorée des problèmes et des solutions. 
Au fond, la stratégie organisationnelle constitue en elle-même aussi un problème résolu ou à résoudre. 
Le Professeur Richard Rumelt (2011) décrit, d'ailleurs, la stratégie comme un type de problème à résoudre - un défi. Il décrit la bonne stratégie comme une structure mise en vedette, qu'il nomme Kernel, et qui comporte trois parties : 
· Un diagnostic définissant ou expliquant la nature du défi;  
· Une politique-guide pour parvenir à résoudre le défi; 
· Des actions cohérentes, designées, de façon à impulser la politique-guide. 
La stratégie organisationnelle, s'avère importante, dans la mesure où les ressources disponibles, à l'effet d'atteindre les buts [organisationnels] sont souvent limitées. La stratégie organisationnelle participe, généralement, à la mise à jour, à la mise en train des buts, détermine les actions devant contribuer à atteindre ces buts, mobilise les ressources devant permettre d'exécuter les actions 44. 
43 Henderson, Bruce, The Concept of Strategy, Boston Consulting Group, January 1981, Retrieved 18 April 2014. 
 
Une stratégie organisationnelle décrit la manière dont les buts vont être atteints, par le biais des moyens (ressources). 
De même, elle peut être atteinte ou elle peut émerger, en tant que modèle d'une activité, compte tenu du fait que l'Organisation s'adapte à son environnement ou s'engage dans la concurrence (Freedman, 2015). Elle permet de mettre en œuvre des activités comme le plan stratégique et le thinking stratégique. 
Tandis que Henry Mintzberg appréhende la stratégie organisationnelle comme un modèle développé dans la logique, dans l'ancrage de la décision, de telle façon qu'il contraste avec une perception de la stratégie comme plan 45, Henrik von Scheel considère l'essence de la stratégie organisationnelle comme étant ancrée dans les activités tendant à produire un mélange unique de valeurs choisies dans le but de performer différemment les activités ou de performer différentes activités, par rapport aux concurrents 46.  
La stratégie organisationnelle consiste, à notre sens, à dessiner le futur de l'Organisation. Elle est, comme argue Vladimir Kvint, l'attente humaine orientée, de manière à obtenir des fins désirables avec des moyens disponibles. 
En effet, pour l'auteur, la stratégie organisationnelle est considérée comme un système permettant de trouver, de formuler, de développer une doctrine qui garantit - à l'Organisation - un succès à long terme 47. 
Une stratégie organisationnelle représente donc une manière permettant à l'Organisation de décrire comment procéder, comment obtenir des choses. Pour Jenette Nagy et Stephen Fawcett 48, elle est moins spécifique qu'un plan d'action (consistant à répondre aux questions : Qui ?; Quoi ?; Quand ?). En tout état de cause, elle consiste à répondre aux questions métaphoriques suivantes "Comment passer de tel endroit à tel autre endroit ? [Comment passer de telle étape à telle autre étape ?; Faudrait-il prendre un train, prendre un avion, marcher à pied ?"  
Partant, une bonne stratégie est celle qui prend en ligne de mire les ressources et les barrières existantes. Elle est appelée à cadrer avec la vision, la mission, les objectifs liés aux initiatives mises en train. Parfois, une initiative peut recourir à plusieurs stratégies fournissant un éventail d'informations, des ressources; contournant les barrières, etc., afin d'atteindre les buts, les objectifs organisationnels. Les objectifs organisationnels mettent en exergue les attentes d'une initiative - le succès à atteindre, par rapport à l'accomplissement de la vision et de la mission. En revanche, les 
  
44 Freedman, L., Strategy : An History, Oxford, Oxford University Press, 2015. 
45 Mintzberg, Henry, Patterns in Strategy Formation, Management Science, vol. 24, n° 9 (May 1978). 
46 von Scheel, Henrik - von Rosing, Mark, The Complete Business Process Handbook, 1st Edition, Body of Knowledge from Process Modeling to BPM, Volume 1, Importance of a Business Model, Applying Real-World BPM in an SAP Environment, Morgan Kauffman, 2014, p. 23 et s. 
47 Kvint, Vladimir, The Global Emerging Market : Strategic Management and Economics, Abingdon, Routledge, 2004. 
 
stratégies requièrent des chemins aplanis pour parvenir au succès. Ainsi, la stratégie aide les managers à déterminer de quelle manière ils pourront réaliser la vision et les objectifs par le biais de l'univers - parfois tortueux, contrasté - de l'action. 
7.3.1.2. Stratégie et niveaux d'activités 
7.3.1.2.1. Culture organisationnelle axée sur le succès 
Explorant la stratégie - corporate -, Gerry Johnson et Kevan Scholes 49 appréhendent la stratégie comme la direction, l'optique d'une Organisation vue sur le long terme. En d'autres termes, il s'agit de déterminer ce qui permet de réaliser l'avantage de l'Organisation à travers la configuration de celle-ci, par rapport aux ressources déployées dans un environnement concurrentiel, ce qui permet à l'Organisation de rencontrer les besoins du marché et de répondre (remplir) les attentes des parties prenantes. 
Dans cette perspective, les auteurs, à travers leur modèle de Culture Web (Web Culture), considèrent que la stratégie et le développement sont fortement influencés par la culture et l'environnement. Cette influence peut être positive, mais elle peut aussi s'ériger en barrière à la croissance et au succès. Lorsqu'ils s'emploient à conduire le changement organisationnel, les managers et d'autres figures de responsabilités peuvent trouver difficile de se mettre en travers des systèmes, des structures, des routines (rigides) ancrés dans la culture organisationnelle; des politiques ou des relations individuelles jouant parfois un rôle déterminant dans les décisions stratégiques. 
Pour les auteurs, la Culture Web représente un outil indispensable, à l'effet d'analyser et d'altérer les goulets d'étranglement, les barrières cernant la culture organisationnelle. La Culture Web peut être utilisée en vue d'éclairer les pratiques et les croyances spécifiques, et, subséquemment de les aligner avec la culture et la stratégie organisationnelle préférée.  
Par voie de conséquence, ils identifient six éléments (histoires et mythes; rites et routines; symboles; systèmes de contrôle; structures organisationnelles; pouvoir des structures) à la fois distinctifs et s'interliant, qui contribuent à ce qu'ils appellent "paradigme", équivalent au modèle de travail sur l'environnement, ou aux valeurs organisationnelles. Ils suggèrent que chacun de ces éléments soit examiné et analysé individuellement afin d'obtenir une photographie claire des visées culturelles d'une Organisation. a) histoires et mythes 
Il s'agit d'évènements passés, autour desquels l'on engage des conversations à l'intérieur ou l'extérieur de l'Organisation. 
 
48 Nagy, Jenette - Fawcett, Stephen B., Developing Successful Strategies : Planning to Win : Cf. http://www.ctb.Ku.edu 49 Johnson, Gerry - Whittington, R. - Scholes, Kevan, Fundamentals of Strategy, Pearson Education, 2012. 
 
 
Ces événements et les individus évoqués par l'Organisation, indiquent ce que l'Organisation valorise, ce qu'elle choisit pour rester immortelle à travers les histoires.  
Il s'agit de répondre aux questions suivantes : "Quelle forme réputation organisationnelle est diffusée entre clients et parties prenantes ?; Quelles histoires les membres de l'Organisation rapportent-ils aux nouveaux venus, au sujet de l'Organisation ?; Qu'est-ce que les membres de l'Organisation connaissent au sujet de celle-ci ?; Que racontent ces histoires à propos de la culture de l'activité ?" 
b) rites et routines 
Ils renvoient aux actions quotidiennes, ainsi qu'aux comportements des individus au sein de l'Organisation. Les routines se rapportent aux attentes des employés sur une base quotidienne, ce qui est directement ou indirectement approuvé (par eux), par rapport aux positions managériales. 
Il s'agit de répondre aux questions suivantes : "Quelles sont les attentes des employés en se présentant chaque jour au sein de l'Organisation ?; Quelle(s) expérience(s) tirent les clients de leurs relations avec l'Organisation; Que racontent ces rites au sujet des comportements organisationnels 
?" 
c. symboles 
Les symboles sont appréhendés comme la représentation visuelle de l'Organisation; il s'agit de s'appesantir sur la manière dont ils se manifestent à la fois aux employés et aux individus en dehors de l'Organisation. 
Il s'agit de répondre aux questions suivantes : "Quelle image associe-t-on, de l'extérieur, à l'Organisation ?"; De quelle façon les employés et les managers appréhendent-ils l'Organisation ?; Existe-t-il un quelconque design spécifique ou un jargon utilisé au sein de l'Organisation ?" d. systèmes de contrôle 
Il s'agit des systèmes et des manières de faire à travers lesquels une Organisation est contrôlée. Cela pourrait renvoyer à plusieurs éléments, incluant la gestion financière, la performance individuelle basée sur un système de récompenses, la qualité-contrôle des structures. 
Il s'agit de répondre aux questions (routinières) suivantes : "Quels sont les processus fortement contrôlés, faiblement contrôlés ?; en général, l'Organisation est-elle fortement, faiblement contrôlée ?; Les employés sont-ils récompensés ou sanctionnés partant de leur performance ?; Quels rapports et processus sont-ils utilisés en vue de maintenir un contrôle, financier, un audit, etc. ?" 
e. structures organisationnelles 
Elles renvoient à la fois à la hiérarchie et à la structure designées dans l'Organisation. Elles renvoient aussi au pouvoir et à l'influence (non prescrits) que certains membres de l'Organisation peuvent exercer, pouvant également indiquer que leurs contributions à l'Organisation sont appréciablement évaluées par ceux qui sont leurs supérieurs hiérarchiques. 
Il s'agit de répondre aux questions suivantes : "Comment l'Organisation est-elle hiérarchisée ?"; La responsabilité et l'influence sont-ils déployées, de manière formelle ou de manière informelle ?; À quel niveau les lignes officielles de l'autorité se situent-elles; Existent-elles de lignes non officielles d'autorité ?" 
f. pouvoir des structures 
Il s'agit d'un pouvoir intrinsèque des structures et des individus ayant des postes de responsabilités au sein de l'Organisation. Ce pouvoir pourrait renvoyer au Sommet Stratégique et à d'autres strates de commandement. Ces strates de commandement sont, de ce fait, occupées par des individus exerçant une plus grande influence dans la prise de décisions, et ayant, généralement, le dernier mot dans les actions majeures ou les changements. 
Il s'agit de répondre aux questions suivantes : "Qui détient (détiennent)-il(s) le pouvoir au sein de l'Organisation ?; Qui prend-il les décisions pour le compte de l'Organisation ?; Quelles sont les croyances et la culture défendues par les personnes se situant au sommet de l'Organisation ?; Comment le pouvoir est-il utilisé au sein de l'Organisation ? 
En regard de ce qui précède, la première étape de changement de la culture organisationnelle consiste à analyser les éléments de la Culture Web, tels qu'ils se présentent. La seconde étape consiste à répéter le processus en examinant chaque élément. À ce moment-là, l'on considère ce que chacun pourra suggérer que la culture, les croyances, les systèmes soient. Cela pourrait ainsi être subséquemment comparé avec la culture idéale, et les différences entre les deux, pourront être utilisées dans le sens de développer les étapes atteignables à travers le changement affectant l'Organisation. L'une de ces étapes pourrait de réaliser les vraies forces et faiblesses de la culture organisationnelle actuelle; de quelle manière appréhender les éléments spécifiques changeants afin de se développer et d'atteindre le succès. 
Dans une démarche de changement organisationnel, une nouvelle stratégie peut évoluer à travers l'introduction de nouvelles croyances, en priorisant le renforcement (positif) des croyances récentes. Vraisemblablement, en intégrant ce système d'analyse, les managers peuvent être capables de briser les systèmes de rites et de croyances empêchant l'Organisation d'atteindre un changement réel et l'innovation. 
7.3.1.2.2. Alignement de la culture organisationnelle et de la stratégie 
Il est donc indispensable d'aligner la culture organisationnelle avec la stratégie, car, pour peu que l'on ne soit pas capable de la définir ou pas, la culture organisationnelle existe. Elle influence l'agir organisationnel, affecte, de manière critique le succès ou l'échec des projets, détermine la visée primordiale de l'Organisation.  
La culture organisationnelle devient souvent le point de mire, le focus d'attention, durant les périodes de changement organisationnel, lorsque les Organisations émergent et leurs cultures clashent, par exemple, ou lorsque la croissance et la démarche stratégique changent, le changement signifie que la culture organisationnelle existante devient inappropriée, les barrières qui accroissent cet état de choses, progressent. Dans des environnements plus statiques, les facteurs culturels peuvent être responsables d'une morale basse, d'une baisse de motivation au travail, d'absentéisme, d'un grand turnover, avec tous les effets indésirables qu'ils peuvent avoir sur la productivité. 
De cette manière, la culture organisationnelle devra avoir un impact réel sur l'organisation du travail, l'environnement de la tâche et les outputs. C'est pourquoi plusieurs recherches insistent sur ce qui fait l'efficacité d'une culture organisationnelle, insistent sur comment réussir le changement de culture organisationnelle. 
En cas, du moment qu'une culture organisationnelle peut être salutaire, un éventail d'approches peut être développée dans le but d'aider les managers à développer un prisme positif sur les changements qui affectent l'Organisation, et donc, à ne plus voir ces changements sous un prisme déformant. Ces approches peuvent jouer un rôle-clé dans la formulation stratégique, dans le plan de changement, et faire de la culture organisationnelle (Culture Web), un paradigme autour duquel se polarisent les rites et les routines; les symboles; le pouvoir des structures; les systèmes de contrôle; les structures organisationnelles; les histoires et les mythes. 
7.3.1.2.3. Présence de la stratégie dans les niveaux d'activités 
La stratégie existe dans un nombre varié de niveaux prévalant au sein d'une Organisation - niveaux en lien avec l'activité principale ou un groupe d'activités, à travers les individus travaillant dans l'Organisation, ce qui permet de démembrer la stratégie en stratégie corporate, en stratégie d'unité d'activité et en stratégie opérationnelle. 
La stratégie corporate est en rapport avec l'option principale et la vision de l'activité, de sorte à répondre aux attentes des parties prenantes.  Il est question - ici - d'un niveau crucial, partant des investisseurs dans une activité. Ce niveau agit, de façon à orienter la prise de décisions, par le biais de l'activité. La stratégie corporate est souvent explicitement évoquée dans la déclaration de la mission organisationnelle. 
En ce qui concerne la stratégie d'une unité d'activité, elle est en lien avec la manière dont une activité parvient à compétir dans un marché particulier. Elle renvoie aux décisions stratégiques se rapportant au choix de produits. Elle est orientée, en outre, de manière à ce que l'Organisation rencontre les besoins de la clientèle, obtienne un avantage, par rapport à la concurrence, exploite ou crée de nouvelles opportunités, ... 
Quant à la stratégie opérationnelle, elle se rapporte à la manière dont chaque partie d'une activité est organisée, de telle sorte qu'elle puisse fournir une direction (orientation) stratégique, par rapport au niveau de l'activité, de l'unité opérationnelle. Cette stratégie se centre, de ce fait, sur les ressources, les processus, les individus, etc. 
De cette stratégie même et de deux autres lignes sus-évoquées, l'on peut dégager un modèle opérationnel ou d'opérationnalisation de la stratégie pouvant servir de pont, de jonction permettant de connecter la stratégie à l'exécution, selon la schématisation ci-contre : 
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Ainsi, i
l apparaît que la jonction entre la stratégie et l'exécution permet de répondre à un certain 
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les attentes des personnes qui détiennent le pouvoir au sein de l'activité, près de l'activité ? (parties 
prenantes).
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7.3.2. Nécessité - contextuelle - de tourner la stratégie organisationnelle en structure organisationnelle 
7.3.2.1. Choix des stratégies optimales parents 
Et, s'il existe un impératif majeur pour les CEO, il s'agit d'ajouter de la valeur au portefeuille d'activités. Cette création de valeur (générant une appréhension de l'Organisation à travers l'activité, les régions, les fonctions, etc.) requiert que le Centre Corporate s'y appesantisse, ce qui implique le choix des stratégies optimales 50. 
Le fait que Centre Corporate puisse s'appesantir sur la création des valeurs, renvoie non seulement au choix des stratégies optimales parents, mais également au Design de l'Organisation, traduisant la valeur de la stratégie - la mise en pratique de la logique de création. Nombre de dirigeants des Organisations s'emploient à traduire la logique stratégique en actions et en résultats, et ce, pendant que nombre de Centres Corporate mettent encore en branle une partie de leur potentiel de création de valeurs. 
La pression consistant à améliorer la création de la valeur du Centre Corporate n'est pas relent et provient de tous bords. Les indicateurs de marché requérant la création d'une valeur constante et peuvent pénaliser les partages corporate - et la vision des CEO. Ils peuvent également échouer. Les analystes et les parties prenantes prêtent une attention particulière à la valorisation des remises. Ils s'emploient aussi promptement à déclencher une sonnette d'alarme, lorsque les contrôles de coûts s'avèrent compliqués à faire. Ils comparent la corporation, par rapport à la compétition, à l'effet de dégager une excellence, et se posent la question de savoir pourquoi la corporation ne peut pas se maintenir. 
Comme sont les Design internes liés à la création de valeurs, les Staffs-Dirigeants s'emploient à palper des résultats rapides provenant des acquisitions et s'escriment à privilégier des stratégies corporate susceptibles de la valeur à l'entreprise combinée. Les unités d'activités se plaignent du fait que le Centre Corporate les oriente vers les activités imposant des coûts et des contraintes opérationnelles, sans toutefois prévoir la réalisation des bénéfices conséquents. Dans les pires cas, ces conflits peuvent paralyser le fonctionnement de l'Organisation tout entière. 
Les marchés, les Staffs-Dirigeants et les unités d'activités se posent tous la même question urgente : "Quel est le corporate parent susceptible d'ajouter de la valeur dans les unités d'activités ?" Il n'est pas assez suffisant d'assembler un portefeuille corporate des activités efficaces. Les parties prenantes corporate tirent leurs focus des avantages compétitifs des unités individuelles, tels que le partage de marché, la technologie ou la marque, par rapport aux avantages compétitifs au niveau corporate; il s'agit là d'un avantage parent. 
De diverses manières, les stratégies parents efficaces ajoutent de la valeur. Certaines d'entre elles promeuvent l'excellence dans les activités fonctionnelles-clés, à travers des orientations claires.  
 
50 Rogné, Fabrice, Ulrich, Pidun et al., Designing the Corporate Center : How to Turn Strategy into Structure, May 2013 : Cf. http://www.bcg.com 
 
Certaines autres partagent, allouent des compétences aux unités d'activités. Certaines autres encore améliorent la qualité des décisions, promeuvent des talents, ou construisent une culture de haute performance au sein de chaque unité. 
Dans son rapport 2012 intitulé : First Do No Harm : How to Be a Good Corporate Parent, le Groupe BCG a implémenté le cas de formulation d'une stratégie parent efficace.  
En effet, partant des expériences de ses clients, il est arrivé à la conclusion selon laquelle il n'existe pas de stratégie parent unique - une stratégie qui est commode, meilleure pour une Organisation, ne l'est pas forcément pour une autre. Les Organisations sont encouragées à évaluer systématiquement les niveaux fondamentaux par le biais desquels un corporate parent crée de la valeur. 
Le fait de comprendre comment un corporate parent ajoute de la valeur, représente la première étape de division d'une stratégie parent, et dans l'appréhension des mises à jour du Centre Corporate. L'étape ultérieure consiste à réaliser la consistance nécessaire, par rapport à la structure, aux individus, aux processus, aux outils déployés en vue de mettre en œuvre la stratégie - en incluant de meilleures pratiques qui sont stratégiques à une approche parent particulière. 
En analysant les niveaux fondamentaux, par le biais desquels une Organisation ajoute de la valeur à son activité, l'on peut identifier six stratégies parent, ancrées dans une taxonomie relevant de leur degré d'engagement direct avec les unités d'activités. En pratique, les corporations recourent parfois à des facteurs hybrides ou des variables liés à des stratégies basiques. 
Par surcroît, d'un côté - hors de portée des dirigeants -, les stratégies basiques [servant de d'aide à la compréhension] complètent virtuellement une autonomie opérationnelle et requièrent des rapports réguliers avec le parent.  De l'autre, entre les mains des managers, les stratégies basiques, donnant lieu à des archétypes, facilitent le développement d'une approche permettant de dégager toute la responsabilité opérationnelle des unités d'activités; lesquelles unités maintiennent l'autonomie seulement au-delà de l'exécution. Entre ces deux extrêmes, peuvent se dégager plusieurs stratégies parents, dont l'appui financier, l'appréhension d'un leadership fonctionnel. La stratégie parent optimale devra être alignée avec à la fois les besoins des unités d'activités et les capabilités du Centre Corporate. Par exemple, une stratégie parent assez engagée représente, généralement, le choix optionnel du parent ou un portefeuille petit ou homogène d'activités liés à des unités d'activités dans les grandes industries. Mais même dans ces conditions-là, une stratégie engagée peut être mise à rude épreuve si le Centre Corporate néglige l'expertise requise pour la mettre en œuvre.  
7.3.2.2. Piliers des stratégies corporate 
Une question substantielle consiste à savoir si le Design du Centre Corporate est réalisé, une fois que le top management a mis en vedette une stratégie parent. Au fond, il importe de se rassurer sur le fait que la stratégie parent implique une vision optionnelle, les processus, les compétences requis de la part du Centre Corporate. Par ricochet, il s'agit de savoir à travers quelles activités le Centre Corporate exerce le contrôle; quelles sont les lignes d'autorité; à quel niveau le Staff-Dirigeant et le Centre Corporate interagissent avec les unités d'activités; à quels niveaux ces interactions sont plus intenses; quelles décisions judicieuses l'unité d'activités devra retenir. En bref, il s'agit de 
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Dans cette perspective, les facteurs-clés de l'allocation des ressources sont : 
· Les individus : car il importe d'identifier les core compétences et de se rassurer qu'elles sont bien distribuées au sein de l'organisationnel pour, notamment, dynamiser la force de travail; de déplacer les leaders dans les positions qu'ils aiment le plus et, par rapport auxquelles ils ajoutent plus de valeur; de fournir une meilleure allocation des talents (disponibles) à travers toute l'activité; 
· Le capital : il est indispensable d'allouer le capital à travers l'activité. De ce fait, cela renseigne davantage sur les risques élevés liés à la stratégie et permet l'analyse des opportunités externes, l'allocation du capital entre les opportunités internes (projets) et les opportunités externes.  
7.3.2.2.2. Design Organisationnel 
Le Design Organisationnel permet de s'assurer que l'Organisation a mis en place la structure organisationnelle nécessaire et les systèmes indispensables dans le but de générer le maximum de bénéfice des valeurs organisationnelles, de faire fonctionner harmonieusement l'Organisation. Dans cette logique, les facteurs que les leaders organisationnels devront prendre en considération sont (principalement) le rôle de la structure organisationnelle; une aide à l'approche de Head Office centralisé ou décentralisé; le rapportage de la structure des individus et des unités d'activités (rapportage vertical, rapportage hiérarchique, rapportage matriciel, etc.). 
Sommairement, le Head Office détermine, dans l'allocation des ressources, l'étendue d'autonomie à octroyer aux unités d'activités; décide si les décisions devront  être prises au sommet de la pyramide organisationnelle ou plutôt à la base de cette échelle; exerce une influence sur la stratégie des unités d'activités. 
Quant à la structure organisationnelle (par rapport au rapportage), elle détermine de quelle manière les initiatives larges et les engagements seront réparties au sein de petits projets; intègre les unités d'activités et les fonctions d'activités de telle manière qu'il n'existe plus de redondance; s'appesantit sur la balance entre le risque et le retour à l'existence, en séparant les responsabilités; développe les centres d'excellence; détermine la délégation - appropriée - d'autorité; dynamise les structures de gouvernance; dynamise le rapportage des structures (militaire/top down, rapport matriciel). 
7.3.2.2.3. Gestion de portefeuilles d'activités 
La gestion de portefeuilles d'activités détermine la façon dont les unités d'activités s'interpénètrent, d'inter connectent, leurs corrélations, permet de décider où l'activité "agit." Partant, la structure organisationnelle en lien avec la gestion de portefeuilles d'activités, notamment, prendre en compte les éléments suivants : 
· Décider quelle est l'activité à intégrer dans le portefeuille d'activités, quelle est l'activité à considérer comme étant hors du portefeuille d'activités; 
· Déterminer l'étendue de l'intégration verticale que l'Organisation devra mettre en place; 
· Gérer les risques, à travers la diversification, réduire la corrélation des résultats - à travers les activités; 
· Créer des options stratégiques en générant de nouvelles opportunités qui pourraient être bien investies; 
· Évaluer l'univers compétitif et s'assurer que le portefeuille d'activités est bien balancé, eu égard aux facteurs présents dans le marché. 
7.3.2.2.4. Compromis stratégiques (vision holistique de l'Organisation) 
Par rapport aux aspects les plus importants de défis, des défis liés à la structure organisationnelle, il est question de balancer le tradeoff prévalant entre les risques et le retour à l'existence des choses. Il est indispensable de développer une vision holistique, par rapport à toute l'activité combinée et de s'assurer que le niveau désiré, quant à la gestion des risques, la création de retours, est atteint. 
Dans cette démarche, il est indispensable que dans la gestion des risques, l'on tienne compte du fait que : 
· Le risque stratégique dépend largement des stratégies que l'Organisation se définit; 
· La vraie différenciation de produits, par exemple, représente un risque stratégique très élevé et pouvant résulter d'une position de leadership dans le marché, ou d'une déconfiture totale; 
· Il est indispensable d'être, au sein de l'Organisation, éveillés sur les stratégies et les risques y associés; 
· Certains domaines ou filières peuvent requérir une vraie différenciation (ou un coût de leadership), pendant que d'autres peuvent être en phase avec des stratégies collatérales déployées en vue des améliorations incrémentales; 
· Le degré d'autonomie des unités d'activités comporte une importance dans la gestion des risques. 
Quant à la création des retours, il convient de souligner que les risques stratégiques élevés génèrent la possibilité de taux élevés de retours (sur investissements). Une vraie différenciation de produits ou un coût de leadership, si l'une ou l'autre des possibilités est réalisée - mieux, bien exécutée -, peut procurer de grands retours. Il est de bon aloi d'avoir un nombre approprié d'options - pouvant plus tard se transformer en catalyseurs, au fur et à mesure que la stratégie se développe. 
Au demeurant, il pourrait  être nécessaire de créer une démarcation entre les responsabilités des risques et la création des retours, de telle sorte que chacun de ces deux aspects liés à la structure soit développé, de manière séparée, et à un niveau désiré; ces deux aspects peuvent aussi aider l'Organisation à gérer des aléas multiples, à s'adosser sur des dispositifs (prudentiels), des soupapes de sécurité permettant de faire face à des risques sur les retours à court terme, à moyen terme ou à long terme. Qui plus est, il pourrait être nécessaire d'inscrire l'activité dans un cycle de performance mettant en ligne de mire le résultat, la mesure, l'analyse, le dialogue, l'engagement et l'action (Cf Figure ci-contre). 
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Figure 10 - Redesign du processus d'activités. 
7.3.2.3. De la structure à l'action : un processus en continue 
En tournant la stratégie en structure, la structure sr transforme en un processus en continue, où l'action est dynamisée. 
En effet, la structure peut donner recourir à plusieurs instruments; les moyens médiationnels ne sont pas fournis d'emblée aux opérateurs. Il en découle une variété d'usages développés par l'opérateur partant d'un artéfact donné et émergeant d'un écart plus ou moins important qui peut prévaloir entre l'usage et l'appropriation des artéfacts en situation et les usages prévus en conception 51. Et, comme indiqué précédemment, la conduite du développement s'apparente à un problème simple de transformation d'états. 
Ainsi, appréhender le changement comme un problème de transformation d'états, revient à passer d'un état A [stable] vers un état B [prédéfini et connu : la "bonne" organisation (Arnoud, 2014, p. 89). Le passage peut alors être mis en œuvre et on attribue à la structure définie toutes les vertus (Dugué, 2006, p. 99).   
Dans les Organisations d'aujourd'hui, grâce à la conduite du changement, l'on passe le projet d'une situation initiale (avec une prescription initiale liée à une activité initiale) vers une nouvelle situation conçue (avec une nouvelle prescription donnant lieu à une nouvelle activité à développer). 
 
51 Folcher, V., De la conception pour l'usage au développement de ressources pour l'activité, in Rabardel, P - Pastré, P. (Ed.), Modèles du sujet pour la conception. Dialectiques activités Développement, Toulouse-Octarès, 2005, p. 189 et s. 
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Figure 11 - La conduite de changement dans les Organisations d'aujourd'hui [Figure adapté Barcellini - Van Belleghem, p. 193]. 
La conduite de changement - schématisée davantage dans la figure ci-haut - permet de définir la structure et les actions, d'articuler dans un nouveau mouvement, le développement des situations par les compétences et le développement des ressources dans leur action pour les opérateurs. L'Organisation se développe, au fur et à mesure des dialogues entre les acteurs. Il se dégage, au fil du temps, un processus itératif entre la structure et les actions. Un tel processus aide à concilier, de manière progressive, la recherche de souplesse (adaptabilité), la recherche de précision d'attributs. 
De même, le passage de la stratégie en structure peut permettre, en obtenant une structure opérationnelle, le Design d'Organisations collatérales. Un tel Design est centré sur la définition des problèmes, la définition des solutions, l'implémentation des solutions et l'évaluation des résultats. 
7.4. Analyse du (Re)Design Organisationnel pour une excellence opérationnelle 
Aujourd'hui, le changement organisationnel paraît - quelquefois - persuasif, tant les Organisations s'escriment à s'adapter à des environnements volatils ou à faire face à de tels environnements liés à une économie globale et à une politique mondiale. Les forces les plus présentes dans ces environnements (concurrence, innovations technologiques, professionnalisme, données démographiques, etc.), s'attellent à se focaliser sur le processus d'adaptation organisationnelle. Comme résultat, les Organisations peuvent modifier leurs buts, restructurer les rôles et les responsabilités, définir de nouvelles formes d'organisation. Les efforts d'adaptation peuvent en dire un peu plus sur les possibilités de réussir un Redesign Organisationnel. 
7.4.1. Analyse des aspects de l'environnement organisationnel 
En effet, l'examen [scrupuleux] des aspects des environnements organisationnels que les recherches et les pratiques suggèrent, amène souvent les managers à entreprendre des efforts de Redesign Organisationnel.  
En ce cas, il y a fort à parier que les effets des connaissances scientifiques se remarquent sur les rôles professionnels et changent les aspects technologiques, démographiques, au sein des Organisations. Partant, lorsque l'on examine plusieurs bases de Design et de Redesign Organisationnels, il s'avère que le travail des théoriciens de l'Organisation, l'expérience pratique révèlent, pour les Organisations, le fait de considérer, en partie, les nouvelles formes comme réponse au changement environnemental. Les conditions environnementales peuvent, ainsi, dans bien des cas, guider, conduire le changement organisationnel.  
D'aucuns suggèrent que pour qu'une Organisation survive, celle-ci devra être en phase avec son environnement. En d'autres termes, elle devra être compatible avec toutes les conditions économiques, sociales, politiques externes, qui exercent chacune une influence sur les actions organisationnelles, la nature et la survie de l'Organisation, au-delà, bien entendu, des conditions internes imposant, notamment, le changement de l'agir organisationnel. 
Du moment que les environnements changent, les Organisation sont appelés, dans des hypothèses évidentes, à s'adapter à des innovations technologiques restreintes parfois par une inertie organisationnelle et une résistance au changement tendant à être rigides. Qui plus est, les changements affectant l'environnement organisationnel se déroulent, aujourd'hui, parfois dans des contextes qui n'auraient pas prévalu par le passé, en imposant des réalités, des contrastes qui n'auraient pas existé, auparavant. Les Organisations qui ne sont pas à même de s'adapter rapidement à l'impérieuse nécessité de maintenir leur légitimité, leur renom, les ressources dont elles ont indispensablement besoin pour rester compétitives ou pour survivre, cessent donc d'exister ou sont absorbées par d'autres Organisations - plus fortes, plus puissantes, ou, à tout le moins, plus adaptables, plus souples qu'elles. 
7.4.1.1. Changement environnemental et force de travail 
Quelque part, la - plus grande - mauvaise note dans l'environnement organisationnel permettant aux Organisations de déployer leurs activités, a été le passage, dans les pays fortement industrialisés, d'une économie industrielle vers une économie informationnelle 52. En 1991, - pour la première fois [plus que jamais, auparavant], les entreprises déboursent beaucoup d'argent dans les technologies liées à l'ordinateur, plus que dans la construction d'équipements combinés dans le domaine industriel, dans le domaine minier, etc. Peter Drucker (1993) estime qu'en 1960, près de la moitié de travailleurs employés dans les pays industrialisés démontraient plus d'habileté à  
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travailler. À l'orée du troisième millénaire, il s'avère que très peu de pays développés seulement détiennent le 1/8 de leur force de travail dans les rôles traditionnels liés à la manière d'organiser le travail, dans les mouvements qui touchent aux marchandises. 
Cette réalité mitigée constitue un des leitmotive participant de la redéfinition de la nature des Organisations contemporaines; ces dernières étant parfois ancrées dans un dilettantisme revêche. 
Dès lors, il est de bon aloi de souligner l'idée selon laquelle, dans bien des cas, s'appliquent à changer et à redesigner leurs Organisations, à première vue, à l'effet de les adapter aux changements qui affectent l'environnement, mais aussi de les ajuster aux changements liés à leurs propres aspirations et perceptions ou des changements managériaux non atteints au sein de l'Organisation. De ce fait, pour peu que les environnements organisationnels et les processus soient souvent sources de changement organisationnel, il apparaît opportun d'adopter un point de vue stratégique renouvelé. L'idée selon laquelle les Organisations s'emploient à varier leurs perceptions, par rapport à leurs choix des réponses [managériales], au timing de leurs réponses, aux moyens et à l'efficacité affectée à l'exécution de leurs réponses, fait que ces éléments (phénomènes) soient appréhendés dans un prisme positif. 
De la même manière, certaines de plus grandes forces identifiées, par rapport à l'activité et à la littérature organisationnelle, qui motivent les managers à entreprendre des efforts de Redesign de leurs Organisations, sont impulsées par une connaissance scientifique en lien avec les changements déployés dans les rôles professionnels, dans les innovations technologiques; éléments ancrés dans la force de travail (Work Force), surtout dans les Organisations américaines. 
7.4.1.2. Complexité, turbulence et compétitivité de l'environnement organisationnel comme facteurs affectant la performance 
Aujourd'hui, il apparaît (plus qu') évident que la force de travail a été, par le passé, du moment que les avancées technologiques étaient beaucoup plus enclines, plus disposées à s'adosser des vues localisées et d'une expérimentation théorique que d'une accumulation et d'une consolidation des avancées scientifiques (Helibroner, 1995; Moky, 1990). 
Par le fait, les Organisations sont de plus en plus intéressées par les changements, tout comme les améliorations liées à la performance organisationnelle. L'une des questions majeures, dans cette perspective, consiste à déterminer les facteurs de l'environnement organisationnel (complexité de l'environnement, turbulence de l'environnement, compétitivité de l'environnement), lorsqu'ils changements au sein de l'Organisation elle-même, et, par voie de conséquence, altèrent ou améliorent la performance organisationnelle.  
En effet, à voir les choses de plus près, il s'avère que la complexité de l'environnement organisationnel résulte non seulement des améliorations constatées dans les flux d'informations et dans la communication, dans le transfert de technologies, mais aussi dans l'accroissement à la fois de la diversité et de la spécialisation conduisant les interdépendances se développant au sein des Organisations. Une telle réalité accroît, dans un certain nombre de cas, la complexité des environnements organisationnels (uniques) et la perte de contrôle dans certains niveaux hiérarchiques présents au sein de ces Organisations. 
Quant à la turbulence liée à l'environnement organisationnel, elle est générée ou accru par le fait que les événements se rapportant à l'émergence des sous-cultures organisationnels, par exemple, se produisent parfois à un rythme beaucoup plus rapide que ceux liés au cycle de vie de produits. 
En ce qui concerne la compétitivité, elle est issue d'un éventail de facteurs, incluant la présence (le lancement) de nouveaux produits devant compétitif avec les anciens produits, le fait de briser les barrières qui restreignent la compétitivité et l'émergence d'informations technologiques améliorées. Et donc aidant les fournisseurs de produits et de services - des contrées éloignées - à compétir avec les établissements locaux en vue de se constituer la clientèle [et de la fidéliser]. Les Organisations s'adaptent ainsi à des changements liés à la compétitivité (environnementale) en mettant fréquemment et rapidement en place des processus décisionnels, et ce, souvent, de manière complexe. Par ailleurs, il est indispensable, dans le cadre des efforts orientés vers la compétitivité, d'implémenter les décisions, de manière rapide, en requérant des flux d'informations et les canaux de communication continuels et compréhensifs, susceptibles de garantir le feed-back nécessaire. Bien plus, il est indispensable de renforcer une plus grande circulation d'informations sélectives et à même d'accroître le feed-back requis entre la Direction et l'exécution, de même qu'il est indispensable de promouvoir une organisation apprenante plus efficace - impactant, notamment, sur les changements technologiques, sur le corpus de situations liées à l'agir organisationnel comme à la fois instrument et doctrine. 
7.4.2. Émergence des innovations technologiques 
En effet, des changements technologiques bien définis, bien cernés, peuvent induire trois implications substantielles, par rapport au Design de l'Organisation 53 : 
· Dans la forme d'automatisation, l'utilisation de la technologie peut inciter des effets visibles sur la structure organisationnelle. Généralement, l'automatisation s'accroît en termes d'output et d'impact (e.g. : les opérations quotidienne dans une banque; la production de canettes de bière par heure dans une usine), et touche à l'effectif d'individus affectés dans des équipes ou unités opérationnelles. L'automatisation est parfois liée à l'amoindrissement d'aptitude de la force de travail. Par ailleurs, une nouvelle technologie peut (aussi) être associée à l'augmentation de taux (ratios) de travailleurs aptes ou peu aptes, et le renforcement des capacités de personnel est requis en vue de maintenir la relation HommeMachine ou de permettre aux individus d'interagir efficacement avec les équipements (machines). Souvent, "l'hyper-apprentissage" des individus conduit à réduire le nombre de personnes supervisées par les managers à des niveaux hiérarchiques ultérieurs, dans la mesure où la tâche de travail devient plus difficile à comprendre et à coordonner, tout comme les personnes deviennent elles-mêmes plus spécialisées et dotées de plus d'expertise. De ce fait, l'automatisation peut contribuer à réduire le nombre d'opérateurs, et le nombre de niveaux verticaux présents au sein de l'Organisation, ne peut pas décroître, et ce changement peut affecter la vision de l'Organisation; 
· Le recours à la communication assistée par ordinateur et à la prise de décisions aidée par la technologie, tend à orienter les changements dans le Design Organisationnel et les processus décisionnels (Quinn, 1992). D'aucuns, partant de récentes recherches théoriques 
et empiriques, considèrent que la portée de la communication assistée par ordinateur, des technologies (e.g. : courrier électronique, vidéo-conférences, messages vocaux, etc.), ainsi que celle de la prise de décisions aidée par la technologie (e.g. : systèmes d'appui aux décisions, systèmes experts, etc.) affecte le Design Organisationnel, tout autant que les processus de décisions organisationnels, participent de l'élimination des barrières de gestion, permet le fonctionnement efficace des réseaux organisationnels composés d'autres Organisations. Il s'agit, là, d'une question considérable pour les Organisations, et qui n'est donc pas à prendre à la légère, et ce, vu l'apport positif de la technologie dans les processus décisionnels; 
· Les technologies provoquent donc des effets positifs sur la performance. Par le biais de leurs effets sur les processus organisationnels et les structures, les technologies génèrent, en effet, des effets positifs sur les acquisitions et le développement de l'intelligence organisationnelle, sur les processus décisionnels largement considérés. Un exemple est fourni par l'offensive aérienne déployée par l'armée américaine contre l'Irak durant la Guerre du Golfe en 1991, au cours de laquelle la technologie a été utilisée dans les processus décisionnels concernant, par exemple, l'orientation des missions et des systèmes d'armement sur les cibles irakiennes. Ce, de telle manière à revoir cette orientation et de la mettre en phase avec les communications (rangées depuis le pilote d'observation de données satellitaires enclenchées aux USA) pour une amélioration, par rapport aux omissions précédentes. Ainsi, 30000 missions ont été déployées, en moins de deux semaines. Il est (dès lors) difficile d'imaginer que les décisions assistées par la communication et les systèmes de communication puissent rendre contre-performants, par le passé, ce qui aurait été positif.  
Plusieurs études, dont celles initiées par Loverman (1994), Morrison et Berndt (1990), n’ont pas relevé d'effets négatifs de la technologie placée au service de la décision, et ce, par rapport à l'activité déployée par les Organisations chaque année, dans l'information technologique, aussi bien dans la forme hardware, software que dans l'appui à l'organisation du travail par le personnel. 
Certaines explications liées au gap pouvant prévaloir entre les attentes technologiques et la performance apparente des technologies, peuvent être trouvées dans la mesure des difficultés et la simplification des problèmes. Par ailleurs, une bonne part d'explication peut être liée à des contours culturels impulsés par la culture organisationnelle dominante.  
En effet, l'introduction de nouvelles technologies au sein des Organisations, requièrent l'adoption, l'appropriation des valeurs issues de la culture organisationnelle dominante, et même des souscultures (positives). En même temps, les nouvelles technologies requièrent souvent des investissements immédiats (en termes de capital) et des coûts de formation et d'apprentissage importants. Les bénéfices de telles actions peuvent être étendus sur le long terme. De la même manière, l'Organisation apprenante devra s'employer à connaître, à cerner la manière la plus commode d'utiliser les technologies dans le but de redesigner le travail, les structures managériales. D'autant que l'acquisition d'un avantage concurrentiel, par le biais de la technologie, demeure une nécessite non négligeable. 
7.4.3. Configuration du (Re)Design Organisationnel dans l'excellence opérationnelle 
7.4.3.1. (Re)Design Organisationnel et caractéristiques organisationnelles 
Bien souvent, le Design Organisationnel renvoie à une configuration particulière des caractéristiques organisationnelles. Ces caractéristiques incluent les dimensions structurelles (taille de l'Organisation, nombre de niveaux verticaux, degré de spécialisation à travers les unités organisationnelles, personnel, ...). D'autres facteurs organisationnels, tels que la culture organisationnelle, les processus opérationnels, et même la stratégie, sont aussi inclus dans le concept du Design organisationnel. 
Relativement au fait que nombre d'organisations opèrent des changements (substantiels), chaque année, beaucoup de contours du Design Organisationnel sont actuellement redesignés. Le Redesign Organisationnel est donc souvent appréhendé comme une démarche managériale amorcée, de manière intensive (comme le démontre le cas de General Electrics et celui de Xerox, il y a quelques années). Tous ces Redesigns s'emploient à entreprendre des changements significatifs, par rapport à la stratégie, à la Direction, à la culture organisationnelle. Autant il existe un nombre important et une grande variété de caractéristiques sur lesquelles les Organisations peuvent différer, autant un nombre immense de Design Organisationnel, est possible. Le nombre (actuel) de différents Designs Organisationnels s'imprègne significativement au sein des populations des Organisations, qui (Organisations), par ailleurs, tendent à paraître plus petites que les possibilités théoriques qui s'offrent à elles. Cela est, en partie, lié au fait que parfois plusieurs combinaisons des caractéristiques ou des facteurs, ne sont pas pratiques, et sont sélectionnées en dehors des populations déployées dans les Organisations. Cela est également dû au fait que l'une des formes organisationnelles est établie, en apparence, pour se mettre en phase avec ces caractéristiques. À l'opposé, d'autres Designs Organisationnels ressortent du fonctionnement effectif de l'Organisation, à travers des niveaux élevés de performance organisationnelle. Par une hypothèse évidente, ces derniers modèles ou clusters d'organisation peuvent devenir très fréquemment opérationnels. 
Se basant sur les travaux de Mintzberg, beaucoup de chercheurs et praticiens ont appréhendé des formes organisationnelles communes, soulignant des "formes pures" de Design Organisationnel. Bien plus, des combinaisons hybrides et plus de "formes pures" apparaissent aussi. La structure matricielle, par exemple, combine souvent la forme fonctionnelle et la forme basée sur les équipes opérationnelles. D'autres formes encore, dites "supraorganisationnelles", représentent des combinaisons des Organisations indépendantes. 
Last but not least, il apparaît que certains Designs d'un certain nombre d'Organisations s'imprègnent des "formes pures." De manière accidentelle ou intentionnelle, une série composite évolutive des décisions de Design Organisationnel, fait que les Designs actuels soient quelquefois idiosyncratiques. En ce cas, une question pourrait surgir à l'esprit : "Que pourraient bien être les sources de la connaissance managériale (ou du management des connaissances) ou des croyances, pratiques qui font que les décisions du Design Organisationnel soient ce qu'elles sont ?" La question vaut son pesant d'or. Nous reviendrons, plus loin, sur les formes organisationnelles liées au Design Organisationnel. 
53 Organizational Change and Redesign : Cf. http://www.nap.edu 
7.4.3.2. L'expérience comme base du Design Organisationnel 
La question sus-reprise, que nous n'éludons pas outre mesure, renvoie, à notre sens, à la nécessité d'appréhender l'expérience (managériale) comme une importante base dans les initiatives de (Re)Design Organisationnel, d'autant plus que les managers organisationnels peuvent apprendre davantage de leur expérience au sein de l'Organisation au sujet du caractère indispensable et indéniable du Design Organisationnel. Ce, en évitant de regarder ce Design à travers un prisme déformant ou un kaléidoscope qui fait l'apologie des défauts managériaux ou minimisent les défauts des initiatives de Design Organisationnel entreprises. Ils peuvent alors en apprendre davantage au sujet de nouvelles formes organisationnelles, des Designs Organisationnels et de leur efficacité au sein de leurs propres Organisations.  
En effet, les Organisations, prises individuellement, changent souvent afin de revoir certains aspects comme les Designs de l'Organisation, les Designs des Organisations pouvant être considérées comme leaders (Tolbert et Zucker, 1983) dans un secteur d'activité précis. Les changements permettent aux managers d'observer en amont et en aval, la définition et la mise en application le binôme Design Organisationnel-Performance, et concernant d'apprendre. Bien entendu, une variété de facteurs restreint les relations affermis, par rapport à ce binôme. Certains de ces facteurs sont des difficultés associées à l'apprentissage humain, incluant les biais cognitifs et motivationnels (Bazernan, 1986; Mayer, 1992). D'autres encore ont affaire avec les problèmes de verticalité dans les flux d'informations organisationnels (Huber, 1982) 54.  
Ainsi, un manager qui a pris le temps d'observer un nombre important de changement de Design Organisationnel, sera moins enclin à apprendre incorrectement en opérant des comparaisons subjectivistes ou dilettantes, ou à tout le moins, qui ne peuvent être opérées. Bien au contraire, le manager doit s'investir à expérimenter un nombre important de changements organisationnels qui sont bel et bien comparables. Il apparaît donc que certaines difficultés associées à l'observation d'un nombre très limité d'expériences de binôme Design Organisationnel-Performance, sont impulsées par les managers, par l'entremise d'un apprentissage indirect, approfondi. Les managers d'une Organisation s'entretiennent avec ceux d'autres Organisations, ils s'entretiennent avec les consultants ayant eux-mêmes l'opportunité d'observer la mise en application du binôme Design Organisationnel-Performance, ils lisent les rapports que reprennent la presse autour dudit binôme concernant les Organisations individuellement. Par ailleurs, il sied d'indiquer que les managers ont intérêt à apprendre davantage au sujet des moyens alternatifs d'organisation. De même, eu égard, dans certains cas, à l'absence de cadres de travail liés aux Designs Organisationnels et à des données spécifiques et comparables en lien avec la performance, ce que les managers apprennent peut paraître superficiel et modestement valable.  
Dans leurs recherches, Burns et Wholey (1993), arguent que les hôpitaux qui ont adopté des structures matricielles, ne l'ont plus fait, par effet de mode, qu'en raison d'un besoin imminent de mettre en vedette une structure organisationnelle susceptible de participer de la résolution des problèmes. Cet exemple étaye la nécessité, pour le manager, de prendre les initiatives de Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel à branle-le-corps. Dans certaines circonstances, il serait peut  être intéressant qu'il étende son expérience en consultant un expert, une personne qui, ex professo, connait un peu plus sur les alternatives de Design Organisationnel et est en mesure de les évaluer; d'ailleurs, les consultants individuels et les firmes spécialisées dans la consultance tendent de plus en plus à augmenter considérablement leur know-how managérial et à codifier leurs expériences pour davantage les inscrire dans la réalité des Organisations. 
De même, dans leur ouvrage intitulé In Search of Excellence, Peters et Waterman (1992), deux auteurs qui ont été membres de la firme Mc Kinsey et des consultants individuels expérimentés, ont mis en vedette leurs recherches autour du schéma appelé The Mc Kinsey 7-S Framework, qui représente (plus) un listage de classes de facteurs en prendre en compte - qu'une théorie organisationnelle. Le cadre englobe sept facteurs qui, en les combinant, permettent de déterminer l'efficacité organisationnelle. Tous les sept facteurs sont esquissés comme des facteurs interconnectés et sont tous identifiés par des mots débutant, en Anglais, par la lettre S : Structure (Structure); Systems (Systèmes); Style (Style); Staff (Staff); Skills (Aptitudes); Strategy (Stratégie); Shared Values (Valeurs Partagées). Ces facteurs servent, quelque part, d'aide-mémoire, de vademecum aux consultants dans le cadre des conseils fournis aux managers des Organisations. 
Par surcroît, dans leurs recherches axées sur l'excellence organisationnelle, au-delà du schéma susévoqué, les deux auteurs ont mis en place un projet de recherche concernant les firmes clientes de Mc Kinsey. Ce, en se basant sur une rétrospective de la performance atteinte par les firmes ciblées, au cours de 20 années précédentes, et en conduisant des interviews structurées avec les membres du Sommet Stratégique de ces firmes. L'échantillon, constitué 75 firmes "les plus ciblées", a pris en compte 62 firmes basées aux USA. Dans leurs questionnaires, six mesures de croissance et de performance financière et une mesure fondamentale liée à l'innovation, ont été ajoutées dans le critérium de base. Et le recours à ce critérium, leur a permis de définir un éventail, un essaim, tutti quanti, de firmes exemplaires d'excellence opérationnelle : Bechtel, Boeing, Caterpillar Tractor, Delta Airlines, Daxa, Digital Equipment, Emeson Electronic, Fluor, Hewlett-Packard, IBM, Johnson and Johnson, Mc Donald's, Proctor and Gamble, 3M 55. 
7.4.4. Stratégies liées aux processus de Redesign Organisationnel axés sur l'excellence opérationnelle 
Relativement à la popularité des processus de Redesign Organisationnel, il apparaît opportun qu'un nombre varié d'Organisations en sache un peu plus sur les stratégies particulières qu'elles peuvent suivre afin d'atteindre l'excellence opérationnelle, puisqu’une stratégie de Redesign Organisationnel spécifie les meilleures pratiques, ou à tout le moins, les pratiques les plus commodes susceptibles d'être utilisées, de manière prioritaire. Elle spécifie également les pratiques à éviter dans le cadre de l'atteinte des objectifs liés à des efforts de Redesign Organisationnel. 
L'équipe de recherche de l'University of Exeter Business School 56 s'est penchée sur une étude destinée à identifier les configurations des pratiques de Redesign Organisationnel qui fonctionnent correctement dans les contextes opérationnels particuliers.  
 
54 Parmi les difficultés se rapportant aux problèmes de verticalité dans les flux d'informations organisationnels, nous pouvons relever les distorsions inadvertentes, prévalant dans les multiples modes dans une communication qui ne marchent pas, et provoquent des distorsions en faveur des individus favorables à ces distorsions. 
55 Par ailleurs, Peters et Waterman ont affirmé qu'au-delà de leurs recherches, ils ne peuvent pas prétendre mettre en branle la perfidie des marchés et la fourberie des investisseurs. 
56 Frank J. Wyatt, 4 Process Redesign Strategies for Operational Excellence, February 2018 : Cf. https://medium.com/business-process-excellence-de1c826cda1e&hl=fr-CD 
 
En effet, en recourant à la méthode appelée Q-sorts Method, les membres de cette équipe sont parvenus à identifier quatre stratégies : Employee-focused (la stratégie orientée vers l'employé); Cost-focused (la stratégie orientée vers les coûts); Hybrid (la stratégie hybride); Workstreamfocused (la stratégie orientée vers le travail). Chacune de ces stratégies consiste en un éventail de meilleures pratiques et représente, dans certaines circonstances, une unique façon de s'imprégner des processus de Redesign Organisationnel. 
De plus, il convient de préciser que dans la perspective de l'excellence opérationnelle, une stratégie inclut deux meilleures pratiques fondamentales qui sont utilisées dans la logique des processus de Redesign Organisationnel, dans toutes les situations, eu égard au contexte de l'activité et des caractéristiques organisationnelles. Le fait d'articuler le Redesign Organisationnel, donne aux managers l'opportunité de sélectionner un éventail approprié de meilleures pratiques dans le but de fournir les améliorations opérationnelles requises. Le choix de la stratégie à adopter, est donc dépendant des préalables récents, ainsi que des priorités d'une Organisation particulière. 
 7.4.4.1. Processus de stratégies de Redesign Organisationnel pour une excellence opérationnelle axés vers les niveaux supérieurs de la performance 
L'atteinte de l'excellence opérationnelle peut être mise en phase avec une variété de méthodologies d'amélioration, des systèmes, des outils. De façon particulière, beaucoup d'initiatives liées aux processus, tels que la réingénierie, le 6-Sigma, l'EFQM et le TQM ont été utilisés par les Organisations dans le but qu'elles améliorent leurs processus omanagériales et atteignent des niveaux supérieurs de performance. De récents sondages initiés dans le cadre des activités et des opérations managériales, révèlent que l'amélioration des processus et le Redesign Organisationnel s'assimilent à une priorité-clé pour la plupart des Organisations. Cependant, il pourrait être contradictoire de constater, d'après ce sondage, que 70 pourcent de projets de Redesign Organisationnel - recensés à travers les répondants - ne parviennent pas à fournir les améliorations escomptées dans la performance opérationnelle 57. 
Il existe, malgré tout, plusieurs histoires et anedoctes d'Organisations qui, sur le plan mondial, ont conduit avec succès leurs programmes de Redesign de processus, à l'orée de la décennie 1990. En se basant sur ces histoires à succès, les ouvrages (à succès) écrits par Hammer, s'emploient à identifier et à documenter un éventail étendu de meilleures pratiques de Redesign des processus, tels que la "Removing Non-value Added Activity", le "Business Process Outsourcing." Ces pratiques, en usage au siècle précédent, restent prégnantes, aujourd'hui, étant donné qu'elles ont été utilisées avec succès par un nombre non négligeable d'Organisations et d'industries. Par voie de conséquence, les meilleures pratiques liées au Redesign des processus, peuvent souvent être efficaces dans le Redesign de tous les contextes opérationnels, et ce, de façon virtuelle. 
Dans certains cas, pour peu que les stratégies particulières de Redesign des processus puissent permettre aux Organisations de parvenir à une excellence opérationnelle, le fait de documenter les  
 
 
57 Il ne faut pas prendre la carte pour le territoire, car cette étude n'est pas représentative des cas de toutes les Organisations déployées au Royaume-Uni. Dans tous les cas, elle nous permet d'appréhender davantage l'impact de la stratégie sur l'excellence opérationnelle. 
 
 
meilleures pratiques individuelles - dans cette perspective -, est utile, mais ne fournit pas aux managers une orientation suffisante pour s'embarquer dans l'aventure d'un Redesign majeur. De plus, il existe quelque valeur à mettre en ligne de mire, lorsque l'on tend à établir un éventail indifférencié de meilleures pratiques. Qui plus est, le Redesign des processus requiert - typiquement - l'usage des configurations spécifiques liées aux meilleures pratiques. De ce fait, il ressort le besoin de pouvoir identifier les combinaisons de Redesign des processus qui fonctionnent (harmonieusement) dans les contextes organisationnels particuliers. 
Dans le cadre de leur étude, les membres de l'équipe de recherche de l'University of Exeter Business School, pour identifier les stratégies de Redesign des processus, se sont penchés sur la nécessité de collaborer de collaborer avec un certain nombre d'experts ayant réussi à impulser de meilleures pratiques dans le Redesign de leurs opérations. La Q-Sorts Method a, par le fait, été utilisée en vue d'explorer les points de vue de 62 experts en processus, au sujet du succès relatif de Redesign de meilleures pratiques dans l'amélioration de la performance opérationnelle au sein de leurs Organisations. L'étude menée a ainsi inclu 16 meilleures pratiques populaires, comme les exceptions managériales, le pouvoir organisationnel, la limitation de contact avec la clientèle. À première vue, les analyses menées ont révélé que les meilleures pratiques individuelles ont été perçues par la majeure partie des répondants comme des éléments hautement satisfaisants. De surcroît, les mêmes analyses ont identifié des configurations spécifiques de meilleures pratiques, ayant été communément observées par la majeure partie des répondants et marquées différemment par d'autres. Les répondants ayant fourni un éventail de meilleures pratiques garantissant ou ayant échoué, ont été groupés en semble, selon le cas. L'analyse des données a permis l'identification de quatre groupes distincts de processus - quatre approches spécifiques de Redesign des processus - aidant à élaborer, le cas échéant, une short-list desdites pratiques 58. 
7.4.4.2. Articulation de différentes stratégies de Redesign des processus 
7.4.4.2.1. Meilleures pratiques fondamentales 
La recherche sus-évoquée a donc déterminé quatre stratégies majeures permettant aux managers d'impulser le Redesign des processus. Autrement dit, il existe au moins quatre façons d'atteindre l'excellence opérationnelle à travers le Redesign des processus. Partant, une stratégie de Redesign consiste en une (certaine) configuration de quatre stratégies pouvant potentiellement être implémentées avec un égal succès au sein de l'Organisation.  
Il est à rappeler que, dans certains cas, la chance d'une stratégie d'être adoptée, reste ultimement tributaire de récents préalables et des priorités d'une Organisation particulière. En outre, un Redesign de stratégie inclut deux (meilleures) pratiques fondamentales (la requalification des tâches non valorisées et la reséquence des tâches) qui sont utilisées dans l'ancrage du Redesign des processus liés, généralement, à toutes les situations. Ce, étant donné le contexte de l'activité et des caractéristiques organisationnelles. 
De la même manière, les meilleures pratiques en lien avec la requalification des tâches non valorisées et la reséquence des tâches, ont eu le mérite d'être vues, quelque part, comme des pratiques universellement applicables - elles ont été appliquées, avec succès, dans nombre d'Organisations. Les données liées, notamment, à l'étude sus-citée, indiquent que ces pratiques se révèlent efficaces, dans un large éventail d'industries, d'entreprises publiques et privées, d'entreprises spécialisées dans les produits et services. 
Les répondants de l'étude menée par l'University of Exeter Business School décrivent, en effet, la requalification des tâches non valorisés (Non-value Adding Tasks) comme un moyen de conduire le processus à travers des cycles de temps, d'améliorer ces cycles de temps et d'obtenir des gains d'efficacité par le biais d'une minimisation des coûts et d'une maximisation des inputs, des throughputs. Cette requalification des tâches non valorisées, est associée aussi bien à un focus (important) sur les clients qu'à des processus internes efficients; le design des valeurs relevant des perspectives liées aux clients et à l'activité, s'avérant indispensable. 
 
58 Il s'agit de : 
1. Réassigner aux clients, les tâches de contrôle : l'on oriente, l'on déplacé les tâches de contrôle vers les clients (e.g. : chèques et réconciliation). Par exemple, une entreprise a redistribué à ses client  ses Billing Controls pour éliminer, ou à tout le moins, réduire au maximum les erreurs se rapportant à ces Billings; 
2. Réduire les points de contact avec les clients : l'on réduit le nombre de points de contrôle relatifs à la clientèle. Par exemple, le développement des comptes payables chez Ford a été amené à réduire le nombre de points de touche de la clientèle de B à 2 (action résultant de la réduction du nombre d'agents de 500 à 125); 
3. Éliminer l'ajout des tâches non valorisées : l'on élimine les tâches non valorisées liées à un processus d'activité (e.g. : les chèques et la vérification les tâches à travers les commandes, les requêtes des clients); 
4. Procéder à la re-séquence des tâches (optimisation des flux des processus) : l'on change la séquence ou la commande des tâches afin d'améliorer les flux des processus. Par exemple, une banque a préalablement décidé de performer les tâches liées au scoring des crédits, en ce qui concerne les processus d'attribution de prêts; 
5. Gérer les exceptions : l'on procède au design des processus pour les requêtes ou les commandes typiques, standard émanant des clients, et l'on isole les requêtes et les commandes exceptionnelles issues des flux normaux. Forex et Xerox ont établi un processus d'acquisition spécifique pour répondre à des commandes spécifiques; 
6. Rendre les ressources plus spécialisées : l'on s'emploie à transformer les employés généralistes en spécialistes, puisqu’un spécialiste met en œuvre la routine plus rapidement et peut développer un plan de connaissances plus profond et plus compréhensif qu'un généraliste; 
7. Rendre les ressources plus généralisées : l'on s'applique à transformer les employés spécialistes en employés généralistes. Par exemple, chez IBM, les postes relatifs aux spécialistes de crédits ont été combinés en une position unique : le "Deal Structurer"; 
8. Accorder un empowerment aux employés : l'on s'emploie à accorder aux employés plus d'autorité dans la prise de décisions. Les employés, dotés d’empowerment, acquièrent la liberté de prendre des décisions, sans se référer à leurs supérieurs hiérarchiques (superviseurs). Par exemple, une société spécialisée dans les télécommunications a décidé d'attribuer à son responsable d'achats la responsabilité de changer les spécifications des offres pour répondre aux besoins des clients de profils élevés; 
9. Renforcer le contrôle des tâches : l'on s'emploie à renforcer la vérification des tâches pour, notamment, corriger les défauts liés aux produits avant que ceux-ci soient fournis aux clients; 
10. Automatiser les tâches : l'on remplace les employés par les systèmes automatisés pour exécuter le processus. Par exemple, une application peut être perçue dans les systèmes de processing de pouvoir de l'entreprise, comme le déploiement d'une reconnaissance optique de caractères, lorsque l'on ajoute une masse de réclamations. 
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7.4.4.2.2.1. Stratégie orientée vers les employés 
Cette approche se focalise sur l'empowerment des employés et aide l'Organisation à maintenir un scoring de points fréquents avec la clientèle. Quelque part, l'optique stratégique des efforts de Redesign des employés généralistes dotés d'empowerment. Un autre facteur important consiste à réduire l'automatisation. La stratégie orientée vers les employés consiste donc à mettre en œuvre une force de travail. Et cette force de travail qui permet des multi-aptitudes, maintient une flexibilité suffisante dans les processus de mise à disposition des produits et services. La stratégie orientée vers les employés s'emploie également à renforcer les contacts avec la clientèle. Les interactions avec la clientèle sont, en effet, des opportunités qui aident l'Organisation à appréhender les perspectives liées à la clientèle; à développer une position à même de répondre aux préalables, aux attentes assez variables et souvent changeants de la clientèle. Les activités non valorisées résultent des scorings des points de la clientèle, et ne sont pas - intrinsèquement - basées sur des considérations internes. In fine, les firmes spécialisées dans la conductance et dans le Droit, tout autant que les manufactures et les Organisations spécialisées dans le RechercheDéveloppement, peuvent être considérées comme des exemples palpables d'application d'une stratégie orientée vers les employés. Qui plus est, les Organisations qui considèrent un volume assez bas de portefeuille d'activités, de modèles d'activités, peuvent tirer bénéfice en appliquant les meilleures pratiques qui caractérisent cette stratégie. 
7.4.4.2.2.2. Stratégie orientée vers les coûts 
En tout état de cause, nous estimons que la stratégie orientée vers les employés, en accordant aux employés l'empowerment, impulse les pratiques liées au Design du travail; pratiques appelées à  être mises en phase avec la gestion de performance individuelle, et, par-delà, la performance organisationnelle (Cf. 7.4.4.2.2.4. Stratégie orientée vers le travail). 
Les Organisations adoptent la stratégie orientée vers les coûts à l'idée d'atteindre l'excellence opérationnelle par le biais de la réduction des coûts, la mise en place des processus d'activités rigides, inflexibles. L'automatisation des tâches et l'utilisation des spécialistes aident à maximiser les gains l'efficience. De plus, les employés sont dotés d'un pouvoir de décisions limité afin de s'assurer qu'ils s'imprègnent des procédures de travail et des orientations opérationnelles. Un thème relatif liée à cette stratégie, est le rôle de l'automatisation et le processus de contrôle dans l'appréhension des erreurs en rapport avec les systèmes opérationnels; rôle intrinsèquement associé aux Méthodes Poka Yoke. 
Cela facilite un focus clair sur l'optimisation de la productivité, les gains efficacité, l'économie des coûts. Cette stratégie peut être utilisée pour designer les opérations manufacturières et celles en lien avec un volume important de services - tels que les processus de réclamations de la clientèle en masse, les processus manufacturiers en masse. Par exemple, un restaurant peut considérer utile que l'implémentation de types de pratiques d'opération de Fast-food soit associée à cette stratégie. 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
.
 
 
 
 
 
Figure 1
3
 
-
 
Mod
è
le de Design Organisationnel impulsant la strat
é
gie orient
é
e vers les co
û
ts
.
 
À tout le moins, la stratégie axée sur les coûts, pour peu qu'elle
 
milite
 
pour la
 
réduction de 
l'
e
mpowerment
 
des employés et la mise en place des procédures d'activités rigides et inflexibles, 
peut largement se faire aider par un modèle de Design Organisationnel mettant en ligne de mire le 
climat d'activités, un Design 
transformationne
l
, l'intégration des individus. Ces éléments et biens 
d'autres 
-
 
schématisés ci
-
dessous 
-
 
peuvent, à coup sûr, lui attribuer une autre configuration 
contribuant davantage à la minimisation des coûts, et donc à la maximisation des gains d'efficacité 
et d'ef
ficience, à l'augmentation de la productivité (économique).
 
. Stratégie 
7.4.4.2.2.3
hybride
 
Cette stratégie représente une forme mixée de Redesign de processus caractérisé par une centricité 
focalisée sur la clientèle
,
 
ainsi qu'un 
focus 
orienté vers l'effic
ience. Elle combine les meilleures 
pratiques issues des stratégies orientées vers les employés et vers les coûts. La dénomination 
hybride 
attribuée à cette stratégie, souligne le but dualiste prévalent entre la gestion des activités 
en lien avec les contac
ts avec les clients et les activités ne privilégiant pas de contact avec les 
clients. Ce, dans le but n'affecter les différentes parties d'un processus dans l'atteinte de différents 
objectifs. D'une part, les niveaux élevés des services à la clientèle sont
 
fournis à travers le maintien 
 
Vision et valeurs
 
 
Activités rationnelles
 
 
Constitution des équipes
 
 
Prise en 
compte 
des
 
données, 
évaluation 
de
 
la culture 
récente,
 
analyse 
des gaps
 
 
 
Design 
transformat
ionn
el
 
:
 
 
Détermination 
des buts du 
Design
 
Draft 
stratégique, etc.
 
Implémentation 
et évaluation
 
:
 
Développer la 
sélection des 
processus,
 
Sélectionner les 
équipes,
 
                  
Changer les 
plans,
 
                      
Evaluer les pré
-
mesures et les 
po
st
-
mesures
 
 
Individus
 
:
 
Communication/motivation
, culture, ressources et 
technologie 
 
Climat de l’activité
 
 
-
Marché/cha
ngements 
industriels
 
-
 
Acquisitions, 
etc.
 

de scores de contacts avec la clientèle et l'empowerment acquis par les employés. D'autre part, l'efficience est maximisée par l'établissement de la rigidité des processus à travers l'automatisation de ces mêmes processus, le maintien de contrôle des processus et l'élimination des tâches non utiles. Une application de cette stratégie peut être trouvée dans les services financiers liés aux industries. Les banques ancrent souvent les processus de services dans les différentes parties de front-offices ou de back-offices, en les mettant en phase avec les différents employés et en les contrôlant séparément. 
7.4.4.2.2.4. Stratégie orientée vers le travail 
La stratégie orientée vers le travail, mieux, la force du travail, permet aux opérations, tout comme aux systèmes de s'adapter aux situations, notamment, en lien avec la gestion des exceptions, et établit des processus séparés pour les commandes ou les requêtes normales ou exceptionnelles émanant des clients. De manière particulière, la gestion des exceptions souligne le fait que les processus peuvent s'opérer à la fois à travers des modes standards et exceptionnels, eu égard à des situations spécifiques relevées. Dans cette logique, la performance dépend de l'habileté de l'Organisation à définir, de manière spécifique les types de processus susceptibles d'être mis en œuvre avec les modes, par l'entremise de l'organisation du travail. Une reluctance issue de l'implémentation d'activités de contrôle de processus, renvoie au fait que le design des processus initiaux, permet à l'Organisation de se rassurer que les processus revêtent la qualité requise. Cela requiert, de la part de l'Organisation, une habileté à anticiper, à planifier, à organiser le travail harmonieusement, et dans la droite ligne de la logique du design des processus. À titre d'exemple, la stratégie orientée vers le travail, a été adoptée, il y a quelques années, par A&E. Aujourd'hui, A&E sépare les patients en patients "mineurs" (ceux qui ne sont pas affectés par une sérieuse maladie ou une blessure grave) et en patients "majeurs", et les orientent vers les services appropriés, pour une prise en charge en charge clinique ou en ambulatoire pour les patients mineurs et une hospitalisation, le cas échéant, pour les patients "majeurs." 
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Figure 14 - Design des pratiques liées aux tâches et responsabilités de l'employé et gestion de performance [Figure adaptée de Job Design Practices and Performance Management : Cf http://www.managementstudyguide.com] 
Comme indiqué supra, la stratégie orientée vers le travail, est en phase avec le design des pratiques liées au travail et à la gestion de performance. Par voie de conséquence, elle aide l'Organisation à se faire davantage une idée - sereine - sur les core caractéristiques des tâches et responsabilités attribués à un employé; la variété des aptitudes, les tâches identifiées et les tâches significatives [liée, notamment, au Job Description]; la notion irréversible et indéniable d'autonomie; le feedback lié à l'accomplissement des tâches; tous ces éléments contribuent à accroître la motivation au travail, la satisfaction de l'employé, la satisfaction générale et l'efficacité du travail (Cf. Figure 14 - Design des pratiques liées aux tâches et responsabilités de l'employé et gestion de performance). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre VIII 
(Re)Design Organisationnel et structure organisationnelle 
 
En regard de ce qui précède, il apparaît que l'articulation des processus stratégiques redesignés, à l'effet de participer à l'atteinte de la performance organisationnelle, est un moyen pouvant permettre aux managers de réfléchir sur les meilleures pratiques - qui ne sont, en passant, pas de panacées - d’orienter la performance organisationnelle et la performance professionnelle.  
En tout état de cause, la combinaison de meilleures pratiques axées sur l'atteinte de l'excellence opérationnelle, se couple avec un choix (ultime) de stratégies. Il est question des choix dépendant, notamment, des préalables et des priorités organisationnels. Appliquées, de façon commode, les stratégies sus-développées peuvent quelquefois requérir un Redesign des processus fluides en vue de parvenir à la flexibilité (organisationnelle) et à l'exécution d'une grande variété de tâches. Le pouvoir de prise de décisions est transféré aux employés, et l'automatisation des décisions, devra être mieux cernée. Dans la stratégie orientée vers les coûts, l'on peut se concentrer sur un éventail d'activités qui pourraient être facilement automatisées, si un Design des processus rigides, orienté vers l'efficacité et l'efficience, se déploie dans un contexte où les opérateurs (travailleurs) exercent un faible jugement sur les décisions. En plus, dans des approches diamétralement opposées, la stratégie hybride se focalise simultanément sur la maximisation des gains d'efficacité et d'efficience, le maintien d'un haut niveau de services orientés vers la clientèle. Cela peut requérir, dans certaines entreprises, une nette démarcation entre le Front Office (appelé à se focaliser sur les clients et/ou les consommateurs de produits et/ou services) et le Back Office (appelé à se concentrer sur la minimisation des coûts). L'objectif ultime à atteindre, en ce cas, est la maximisation de l'efficacité et de l'efficience, et, par ricochet, le développement des services rendus aux clients. Finalement, le travail des managers est de faire de façon que la stratégie revête l'habileté de répondre aux changements affectant l'environnement. Ce, en se focalisant sur le design des processus. Des changements fréquents liés aux préalables imposés par les clients (e.g. : commandes ordinaires et commandes spéciales), peuvent requérir des processus opérationnels, orientés, de manière à s'accommoder aux besoins changeants émanant de ces clients, dans un environnement de plus en plus hyperconcurrentiel. 
Par ailleurs, la stratégie ne représente pas le seul facteur pouvant permettre à l'Organisation de faire face aux changements affectant l'environnement organisationnel, puisqu’il est indispensable de se focaliser (également) sur la structure organisationnelle. 
En effet, il est de bon aloi de réfléchir l'incidence de la stratégie sur la structure organisationnelle dans les Organisations d'aujourd'hui, vu que, dans bien des cas, la structure devient assez difficile à subir des changements. Ainsi, les Organisationnels devront s'employer à comprendre quelle structure spécifique est à même de fonctionner harmonieusement dans un environnement organisationnel donné. La réflexion autour de la structure organisationnelle devient donc un véritable challenge pour l'équipe des managers mise en place au sein des Organisations. D'un côté, les Organisations de petite taille, par exemple, s'appliquant à élargir leur taille, peuvent bien fonctionner en implémentant des structures bureaucratiques ou post bureaucratiques, et, de l’autre, chercher à atteindre une grande efficacité et une grande efficience, peut dépendre de la portée, de la complexité des opérations. Les restaurants Fast-foods de Mc Donald's 1, par exemple, procèdent à la départementalisation de leurs opérations, de manière à optimiser l'efficience - et même l'efficacité. Cette structure, divisionnelle dans sa configuration, renvoie à la nécessité d'une opérationnalisation spécifique segmentée (e.g. : Opérations, Finances, Comptabilité, Marketing). 
La manière dont une Organisation est designée, permettant [naturellement] au Design Organisationnel d'impacter sur sa structure organisationnelle, renseigne davantage sur le rôle du changement du Design Organisationnel. Ce rôle reflète, notamment, par rapport aux structures traditionnelles, la diversité des valeurs de la culture organisationnelle dominante, l'environnement collaboratif des individus se partageant des idées et des informations, participant activement de l'implémentation des systèmes et des sous-systèmes. Les structures traditionnelles peuvent parfois laisser s'échapper l'opportunité de profit du Design Organisationnel moderne. C'est ainsi que beaucoup d'Organisations, en développant de nouvelles missions, de nouvelles perspectives, de nouveaux processus, tendent à s'orienter vers de nouvelles formes structurelles, qui ne sont pas, faut-il l'indiquer, en passant, faciles à mettre en place au sein des Organisations. La structure organisationnelle révèle donc toute sa complexité, dans le cadre des Organisations d'aujourd'hui. 
Dans les lignes qui suivent, nous nous évertuons à aborder les formes structurelles traditionnelles et modernes; l'importance du Design Organisationnel dans la structure organisationnelle 2; l'articulation des composantes de la structure organisationnelle et des facteurs de contingence, par rapport à la réflexion autour de la structure organisationnelle; la place de la structure organisationnelle dans le management stratégique; l'idée d'une performance (structurelle) rénovée; le lien entre la structure organisationnelle et le changement organisationnel, et, par ricochet, entre la structure organisationnelle, ainsi que la (pré)conception et la (re)conception organisationnelles. 8.1. Formes structurelles traditionnelles et modernes 
Comme indiqué supra, les processus du Design Organisationnel orientent les Organisations vers un Design Organisationnel plus efficace, améliorant significativement les résultats, la profitabilité, les services orientés vers les clients, les opérations internes. De plus, un Design Organisationnel efficace permet aux employés d'acquérir plus d'empowerment et, s'engageant vers les activités, à participer de l'accroissement de la force de travail, de l'amélioration de l'environnement de la tâche. Un point d'ancrage du Design Organisationnel, est que le processus du Design représente une approche compréhensible et holistique à l'amélioration organisationnelle se rapportant aux aspects de la vie organisationnelle (amélioration de la profitabilité; minimisation des coûts; amélioration de l'efficacité et de l'efficience; une culture organisationnelle à laquelle les membres de l'Organisation adhérent; une stratégie claire pour gérer et faire croître l'activité organisationnelle, etc.). Ainsi, par le biais du Design Organisationnel, en s'appesantissant sur l'intégration des individus, par rapport à de solides processus d'activités, à la stratégie, l'Organisation peut parvenir à orienter ses challenges vers les réalités des activités, et accroître significativement l'idée selon laquelle les efforts collectifs individus sont des facteurs de succès organisationnel. 
1 Factors to Consider in Organizational Design : Cf. http://www.courses.lumenlearning.com 
2 Il existe, d'ailleurs, un lien indéniable entre le Design Organisationnelle, et entre le Design, la stratégie et la structure organisationnels, que nous nous efforcerons d'esquisser ultérieurement.  
Souvent, comme les Organisations croissent, et que les challenges en lien avec l'environnement externe deviennent de plus en plus complexes, les processus d'activités, les structures, les systèmes, les sous-systèmes peuvent donc s'ériger en obstacles à l'efficacité, a l'efficience, à l'amélioration des services orientés vers la clientèle, à une intégration accrue des individus au sein de l'Organisation. Ces obstacles, par ricochet, gangrènent l'Organisation en multipliant les symptômes dont cette Organisation souffre 3. Ce, alors qu'elle (Organisation) a tout intérêt à ce que le processus de Design Organisationnel consiste, en l'occurrence, à aider les managers à assurer une combinaison harmonieuse de tous les contours organisationnels, et, le cas échéant, à combiner la différenciation et l'intégration des opérations de l'Organisation dans le but de répondre aux incertitudes générées dans l'environnement externe. 
La différenciation renvoie à la subdivision des fonctions ou des unités départementalisées, chacune d'elles, se concentrant sur un aspect particulier des opérations organisationnelles. L'intégration, quant à elle, renvoie au lien prévalant ou devant prévaloir dans les unités différenciées, de telle sorte à réaliser l'unité des efforts dans le travail, à travers les buts organisationnels. Dans le contexte de grande(s) incertitude(s), l'efficacité organisationnelle est parfois atteinte par l'entremise d'une grande différenciation couplée avec une grande intégration. Dans le contexte d'une faible incertitude, une faible différenciation et une faible intégration sont parfois de mise et requièrent que l'allocation des tâches et la supervision, par exemple, soient bien cernées. 
On voit bien que le Design Organisationnel reste prégnant sur le cours de la vie de l'Organisation, notamment, par rapport à la structure organisationnelle (lien indéniable que, rappelons-le, nous tenterons d'aborder ultérieurement). 
La structure organisationnelle 4 peut être appréhendée comme la façon dont les activités (e.g. : l'allocation des tâches, la supervision) sont orientées dans la perspective d'atteinte des buts organisationnels 5. 
Ainsi, considérée comme un prisme, des lunettes qui offrent une perspective à travers laquelle les individus perçoivent l'Organisation et son environnement 6, la structure organisationnelle impacte sur l'action organisationnelle et fournit la fondation, mieux le socle sur lequel reposent les procédures opérationnelles et les routines. Elle détermine les individus appelés à participer aux processus décisionnels, et, par ricochet, fixe ce qui étend leurs vues sur les actions organisationnelles. 
De même, les structures organisationnelles renvoient à un variant des entités marquées par des clusters 7. 
 
3 Au nombre desquels, nous pouvons citer : les flux de travail inefficaces, la redondance dans les efforts contreproductifs, le renforcement d'une mentalité pro-silos, le développement des valeurs déficitaires issues des souscultures. 
4 Lire, à cet effet, Organizational Structure : Cf. http://www.en.wikipedia.org/organizational_structure 
5 Pugh, D.S., Organization Theory, Selected Readings, Harmondsworth, Penguin, 1990. 
6 Jacobides, M.G., The Inherent Limits of Organization Structure and the Unfulfilled Rôle of Hierarchy : Lessons from a New-War, Organization Science, 2007, pp. 455 et s. 
Ainsi, eu égard aux objectifs qu'elle poursuit, une Organisation peut être structurée de diverses manières, dans la mesure où la structure organisationnelle détermine les modes à travers lesquels les opérations organisationnelles parviennent à atteindre un niveau de performance donnée. La structure organisationnelle permet l'allocation des responsabilités, par rapport aux différents fonctions et processus, aux entités tels que les branches, les départements, les groupes de travail, les individus, d'autant plus que les Organisations (les entreprises, par exemple) ont besoin d'être efficaces, efficientes, flexibles, innovantes, agiles pour acquérir un avantage concurrentiel 8 et maintenir cet avantage - dans un environnement hyperconcurrentiel; tâche qui n'est pas toujours aisée, autant dans les formes structurelles traditionnelles que nouvelles. 
8.1.1. Formes structurelles traditionnelles 
L'on distingue, en effet, plusieurs de structurelles organisationnelles, dont les plus courantes sont : la structure pré-bureaucratique, la structure bureaucratique, la structure post-bureaucratique, la structure fonctionnelle, la structure divisionnelle, la structure matricielle. 
8.1.1.1. Structure pré-bureaucratique 
Appelée aussi structure entrepreuneriale, la structure pré-bureaucratique se retrouve communément dans les Organisations de petite taille, est et employée pour résoudre des tâches simples. Cette structure est totalement centralisée. Car le leader stratégique prend toutes les décisions-clés et, la plupart du temps, la communication est interactive.  
La structure pré-bureaucratique est pratiquement utile pour les nouvelles activités. D'autant plus qu'elle permet au fondateur de l'Organisation, ou, à tout le moins, au dirigeant de celle-ci, de contrôler la croissance et le développement organisationnels. 
Bon nombre de structures pré-bureaucratiques reposent sur une domination traditionnelle ou une domination charismatique, au sens de Max Weber, parlant de la classification tripartite de l'autorité (du pouvoir). 
En effet, Max Weber fournit l'analogie selon laquelle le mécanisme bureaucratique développé au sein d'une Organisation, se compare (s'assimile) avec ceux d'autres Organisations, exactement comme la machine se compare avec les modes non mécaniques de production (précision, vitesse, présence d'ambiguïté, etc.), la stricte subordination, la réduction de frictions liées aux coûts de matériels et de Ressources Humaines. Ces éléments relèvent du point optimal dans une gestion strictement bureaucratique 9.   
8.1.1.1.2. Structure bureaucratique  
Les structures bureaucratiques comportent un certain degré de standardisation. Dans la plupart des cas - aussi -, les caractéristiques de la bureaucratie weberienne (rôles et responsabilités clairement  
 
7 Fieldman, P. - Miller, D., Entity Model Clustering : Structuring a Data Model by Attract the Computer, Journal 29(4) : 348-360 : Cf. http://doi:10.1093/comjnl/29.4.348 
8 Lim, M., Examining the Literature of Organizational Structure and Success, College Mirror, 43, 1, 16-17 : Cf. http://www.cops.org.sg/publications/the-college-mirror/article/1098 
définis; structure hiérarchique; respect des mérites) imprègnent les Organisations complexes et de grande taille, recourant fréquemment a une structure grande et non-bureaucratique; structure portée en écho par Burns et Stalkers 10, qui mettent en ligne de mire une distinction entre les structures mécanistes et organiques. 
Dans certaines Organisations, les structures bureaucratiques comportent plusieurs niveaux de management se profilant, des cadres seniors vers les managers régionaux, sur tout l'ancrage axé sur le développement des postes de responsables des magasins (store managers). Donc, beaucoup de niveaux décisionnels apparaissent - le pouvoir de décisions est en voie de passer par beaucoup de niveaux que dans d'autres types d'Organisations. Par ailleurs, une Organisation bureaucratique peut être rigide et comporter des procédures - parfois assez contraignantes. Ce genre de structure, reluctante, amène les individus à adopter des comportements de réserve, d'inertie, quand il est question d'adapter ou de changer les pratiques, les opérations, les procédures qui prévalent au sein de l'Organisation. Les organigrammes organisationnels existent dans chaque département, et chaque personne s'imprégne des rôles et responsabilités spécifiques attribués à chacun. Les décisions sont prises à travers des systèmes/structures organisaucratiques, et le pouvoir situé au sommet de la pyramide organisationnelle, est ramené vers le bas. Cela génère plus de rôles et des procédures standardisés au sein des Organisations caractérisées par le fait de l'existence des processus opérationnels caractérisés par une supervision fermée. Quelques avantages des structures bureaucratiques pour les niveaux managériaux au top, consistent en ce que les managers ont un contrôle - renforcé et parfois mitigé - sur les décisions liées à la structure organisationnelle.  Ces structures s'accommodent (mieux) à des situations, où les managers exercent donc un style de management empreint de commandement et de contrôle. La prise de décisions stratégiques est aussi rapide, au vu de la présence d'un nombre restreint de personnes sensées les opérationnaliser. En revanche, un des désavantages de la structure bureaucratique, est dû au fait qu'elle peut décourager la créativité et d'innovation au sein de l'Organisation. Par voie de conséquence, il sera difficile à l'Organisation de s'adapter aux conditions de changements imposées par le marché. 
8.1.1.3. Structure post-bureaucratique  
Le concept de structure post-bureaucratique revêt, dans la littérature organisationnelle, deux sens : l'un, générique et l'autre, beaucoup plus spécifique 11. 
End effet, dans son acception générique, le concept de structure post- bureaucratique est souvent utilisé pour designer un ensemble d'idées développées, depuis la décennie 1980 - et donc, depuis le siècle dernier -, selon lesquelles la structure poste bureaucratique et les idées qu'elles génèrent, contrastent spécifiquement avec l'idéal-type de bureaucratie weberien. Cela peut inclure une qualité de management total, une gestion de la culture organisationnelle, une gestion matricielle, ... Par ailleurs, aucun de ces éléments ne se rangent derrière les éléments core de bureaucratie. La 
(les) hiérarchie(s), le pouvoir, le type weberien légal et rationnel, l'organisation, restent ancrés au  
 
9 Weber, Max, From Max Weber (1984, p. 214) : Essays in Sociology : Traduit, édité par Gerth, H.H. et Mills, C.W., London, Routedge and Regan Paul. 
10 Burns, T - Stalker, G., The Management of Innovation, London, Tavistock, 1961. 
11 Grey, C. - Garsten, C., Trust, Control and Post-Bureaucracy, Sage Publishing, 2001. 
sein de l'Organisation. Charles Heckscher décrit cette forme de bureaucratie comme des formes "impulsées" 12, pour éloignées qu'elles pourraient être, par rapport à la bureaucratie (classique). Dans son étude classique sur la gestion de la culture organisationnelle, Gedeon Kinda argue que l'essence du contrôle de la bureaucratie (renvoyant à la formalisation, à la codification, au renforcement des règles et des régulations), ne change pas, en principe, car elle est ancrée dans la structure organisationnelle et dans la culture organisationnelle. 
Un autre groupe de théoriciens, ayant développé la théorie de la bureaucratie post-bureaucratique, a fourni une discussion détaillée qui s'applique à décrire une Organisation comme fondamentalement non bureaucratique. Charles Heckscher a développé un idéal-type, l'Organisation Post-bureaucratique. Il s'agit d'une Organisation dans laquelle les décisions sont basées sur le dialogue et le consensus, au lieu d'opérer un centrage sur l'autorité et la commande. Une telle Organisation, mettant en lumière la hiérarchisation des niveaux organisationnels, constitue un réseau ouvert aux limites (et en contraste direct avec la gestion de la culture organisationnelle. Il s'agit - ici - d'une mise en exergue de la prise des méta-décisions créant des règles. Bien plus, ce genre de processus décisionnels horizontaux basés sur le consensus et le dialogue, est souvent utilisée dans des Organisations coopératives, et - aussi -, quand il est question de conduire une Organisation communautaire sans but lucratif. Ces processus décisionnels sont utilisés afin d'encourager l'intégration, participation des individus. Ils participent de l'acquisition d'empowerment par des individus exposés à des situations oppressives au sein de leurs groupes. 
De la même manière, d'autres théoriciens développent (encore) un intérêt manifeste et résurgent, par rapport à la complexité de la théorie (en question) dans les Organisations. Par-delà, ils se focalisent sur la manière dont les structures simples peuvent être utilisées pour générer des adaptations organisationnelles. Miller et al. (2000) ont, par exemple, proposé une démarche épinglant la façon dont les structures simples pourraient être utilisées pour générer des résultats improvisés dans le développement des produits. Leur étude s'emploie à établir des liens entre les structures simples, ainsi que l'apprentissage (improvisé). D'autres chercheurs, tels que Jan Rivkin et Nicolag Sigglekow 13, Nelson Repenning ravivent, rallument un vieil intérêt, concernant la façon dont la stratégie et la structure se déploient dans un environnement dynamique. 
8.1.1.4. Structure fonctionnelle 
La structure fonctionnelle consiste en des activités comme la coordination, la supervision, l'allocation des tâches, étant donné que la structure organisationnelle détermine la manière dont les Organisations opèrent et atteignent la performance. Le concept de structure organisationnelle renvoie à la façon dont les individus au sein d'une Organisation, sont regroupés (à l'intérieur des équipes ou des unités opérationnelles) et les niveaux hiérarchiques dont ils dépendent. L'une des logiques traditionnelles liées à la manière d'organiser les individus, consiste à les regrouper par fonctions incluant la Production, le Marketing, les Ressources Humaines et la Comptabilité. D'une part, cette sorte de spécialisation oriente l'efficience opérationnelle, dans un contexte, où les  
 
12 Sigglekow, Nicolag - Rivkin, Jan W., Speed, Search and the Failure of Simple Contingency, No 04-019 (October 2003). 
13 Repenning, N., A Simulation-Based Approach to Understanding the Dynamics of Innovation Implementation, Organization Science, 2002, 13,2:109-127. 
employés deviennent des spécialistes en faisant se prévaloir leur expertise. D'autre part, le problème le plus typique lié à la structure organisationnelle fonctionnelle, est que la communication, au sein de l'Organisation, peut parfois être rigide, avec - par ricochet - le risque de rendre l'Organisation inflexible. De ce fait, l'implémentation des circuits de communication latérale entre les fonctions, serait la bienvenue; les flux d'informations sont disséminés aussi bien verticalement qu'horizontalement.  
La communication dans les Organisations déployant les structures fonctionnelles, peut être rigide, en raison des moyens standardisés liés aux opérations, ainsi qu'un haut degré de formalisation. En revanche, une structure organisationnelle peut être appréhendée comme générateur de produits et de services standardisés sur un large volume, et en opérant un recentrage des efforts sur la minimisation des coûts. La coordination et la spécialisation des tâches sont centralisées dans une structure fonctionnelle. Cela génère une situation qui crée une fenêtre d'opportunités pour un nombre limité de produits et services efficients et prédictifs. Par ailleurs, l'efficience peut être plus atteinte, du moment que les structures organisationnelles fonctionnelles arrivent à intégrer verticalement leurs activités, de sorte que les produits soient vendus et distribués rapidement, et dans une perspective de minimisation des coûts 14 et de maximisation des gains d'efficacité et d'efficience. Par exemple, une petite activité peut déployer ses composantes dans la fabrication de ses produits, que de d'acheter ceux-ci (pour ensuite les revendre). 
Il apparaît souvent que, lorsque les fonctions d'une unité ou d'une équipe sont performées avec un niveau élevé d'efficience, leur niveau de coopération [mutuelle], pourrait, dans certains cas, être compromis. Les unités ou les groupes recourant à une telle coopération, peuvent rencontrent des difficultés à travailler convenablement, dans la mesure où ils peuvent être astreints à une coopération défectueuse. Dès lors, cela pourrait réduire l'engagement orienté vers le déploiement des capabilités, l'atteinte des résultats. Cela pourrait aussi rallonger les délais dans l'accomplissement des tâches, induire le fait que la réalisation des projets ne réponde pas au chronogramme initial, créer ou renforcer un déficit de développement anticipé. Qui pis est, impacter négativement sur les niveaux de production et l'engagement des employés dans l'atteinte des buts et des objectifs organisationnels. 
8.1.1.5. Structure divisionnelle 
La structure divisionnelle consiste en une collection, un groupage de fonctions concourant à fabriquer un produit. Elle infuse, quelque part, l'idée d'une division qui s'auto-implémente, recourt [également] à un plan en vue de compétir et d'opérer comme une activité séparée ou un centre de profit 15. 
 
14 Miles, Raymond E. -, Snow, Charles C., Causes of Failure Network Organizations, California, Management Review, 1992. 
15 En général, aux USA, par exemple, les structures divisionnelles sont, aujourd'hui, perçues comme les secondes formes les plus communes de structures organisationnelles.  
 
 
Dans la structure divisionnelle, les employés responsables de certains services ou types de produits déployés dans le marché, ont la charge d'accroître leur flexibilité. Plusieurs exemples de cette structure, peuvent inclure des types de divisions basés sur les types de clients ou de consommateurs (e.g. : une division orientée vers les compagnies et une autre, sur les ménages); des types de divisions régionales (e.g. : une division basée aux USA et une autre, dans l'espace de l'Union Européenne), des types de produits (e.g. : camions, véhicules utilitaires; voitures, etc.). La structure divisionnelle peut aussi renvoyer à l'existence des départements propres à chaque division (e.g. : Département de Marketing; département de Ventes; département de Recherche-Développement; département d'ingénierie, ...). L'un des avantages de la structure divisionnelle, consiste à considérer le fait qu'elle met en ligne de mire la délégation de pouvoir (d'autorité). Par le fait, la performance peut être directement mesurée avec chaque gap (de performance). Cela résulte, en partie, d'une meilleure appréhension et une meilleure gestion de la performance (organisationnelle), d'une motivation élevée des employés au travail. Bien plus, cette structure a l'avantage de privilégier l'existence de plus d'efficience dans la coordination du travail entre les différentes divisions. Et elle permet à l'Organisation de développer plus de flexibilité et d'efficacité à répondre aux changements susceptibles de se produire dans le marché. 
De même, l'Organisation est, grâce à une telle structure, capable d'implémenter des processus, des systèmes, des sous-systèmes simples, rangés pour répondre aux changements pouvant toucher à la taille des activités, au rajout ou l'élimination des divisions.  
Du moment que la structure divisionnelle est efficacement utilisée, il est possible que se déploie le plus de spécialisation possible avec des gaps. Lorsque la structure divisionnelle est organisée par produits et/ou services, le client peut tirer le maximum de satisfaction de ces produits et/ou services, étant donné que ceux-ci sont lui sont offerts avec le plus de promptitude possibilité, le plus de souci de qualité possible, etc. Lorsqu'elles sont orientées par segmentations de marchés, par aires géographiques, les structures divisionnelles peuvent, généralement, induire, pour des divisions, des fonctions similaires, et permettre à ce que celles-ci (divisions) sont implantées dans différentes régions ou différents marchés, ce qui peut aider les processus décisionnels et les activités à être coordonnées sur un plan local (et donc, par rapport à chaque division).  
Néanmoins, l'un des inconvénients de la structure divisionnelle, est qu'elle peut, dans certains cas, participer de l'émergence d'une certaine rivalité entre les divisions. Elle peut aussi, en requérant, par exemple, la présence des managers (plus que) qualifiés pour chaque division, concourir à la maximisation des coûts. Qui plus est, il peut arriver que l'Organisation opérer plus de recentrage sur les divisions que sur les objectifs résultant de la duplication des ressources et des efforts - liés au Staff-Dirigeant, au Personnel, etc. 
8.1.1.6. Structure matricielle 
La structure matricielle regroupe les employés à la fois par produits et par fonctions - simultanément. Ainsi, il arrive qu'une Organisation matricielle recourt, de manière fréquente, à des équipes d'employés dans le but d'accomplir le travail et, partant, de tirer le maximum d'avantages de ses forces et de mettre en lumière ses faiblesses; de recourir à des formes d'organisation fonctionnelles et décentralisées. Un exemple pourrait concerner une entreprise qui utilise ses fonctions de la manière suivante : Département Ventes pour produit A; Département Clientèle pour produit A; Département Marketing pour produit A; Département Comptabilité pour produit A et Département Ventes pour produit B; Département Clientèle pour produit B; Département Marketing pour produit B; Département Comptabilité pour produit B, et ainsi de suite. 
Ainsi, en se référant aux forces et faiblesses organisationnelles, l'on peut aboutir - relativement aux projets - à des fonctions matricielles liées à des faiblesses, à des projets matriciels liés aux forces, à des fonctions matricielles balancées. 
8.1.1.6.1. Fonction matricielle liée aux faiblesses 
En effet, au sein d'une Organisation, un Responsable de Projet jouissant d'un pouvoir (autorité) limité, peut voir, sous un prisme déformant, les aspects fonctionnels croisés des projets, alors qu'il est invité à les appréhender positivement. Les managers fonctionnels sont, de leur côté, appelés à maintenir le contrôle à travers le déploiement des ressources leur allouées et les aires de projets. 
8.1.1.6.2. Fonction matricielle balancée 
En ce cas, un Responsable de Projet, à première vue, assume la responsabilité d'un projet. Le pouvoir est parfois réparti équitablement entre le Responsable de Projet et les managers fonctionnels. Il induit les meilleurs aspects d'organisation fonctionnelle et d'organisation basée sur les projets. Par ailleurs, il sied de préciser le fait qu'il est assez difficile que les systèmes organisationnels puissent se maintenir, vu parfois la délicate question de partage de pouvoir. 
8.1.1.6.3. Projet matriciel lié aux forces 
Au sein d'une Organisation, le Responsable de Projet est, comme indiqué, le principal responsable d'un projet. Les managers fonctionnels fournissent on expertise technique et, comme requis, met à disposition les ressources. 
En tout état de cause, il y a lieu de relever le fait que la structure matricielle comporte des avantages et des inconvénients. Certains de ces inconvénients renvoient à des tendances à l'anarchie organisationnelle, à un conflit de pouvoir, à des chevauchements entre équipes ou unités opérationnelles, entre niveaux divisionnels 16. Les matrices accroissent la complexité de la chaîne de commande, qui peut relever des problèmes, des incongruités, en raison des différenciations pouvant prévaloir entre les Responsables de Projets et les managers fonctionnels. En retour, cela peut créer la confusion dans la tête de certains employés ayant, du coup, du mal à appréhender la photographie des niveaux hiérarchiques - et, partant, la subordination - dans la chaîne de commande. Pis encore, les matrices peuvent conduire les managers à avoir les ratios de productivité individuelle et économique à travers les loyautés conflictuelles se manifestant entre certains employés. 
 
 
 
16 Davis, Stanley M. - Laurence, Paul R., Problems of Matrix Organizations, Business Review, vol 56, n° 3 (May 1978), Massachusetts, Harvard Business School. 
 
Au demeurant, les structures matricielles comportent également des avantages considérables, eu égard au fait qu’elles peuvent aider, notamment, aider l'Organisation à améliorer les "silos" critiques en lien avec le management fonctionnel. Ce, dans ses objectifs tendant à réduire la structure verticale des fonctions et à créer une structure horizontale affermie, prouvant participer de l'implémentation des flux d'informations spécifiques et rapides, par rapport aux tâches. Qui plus est, à accroître les connaissances dans les départements, permettre aux individus de s'imprégner des projets. 
8.1.2. Formes structurelles modernes (nouvelles) 
Au-delà des formes structurelles considérées comme traditionnelles, se développent de nouvelles formes structurelles, au nombre desquelles l'on peut distinguer la structure en cercle, la structure en équipes, la structure en réseaux, la structure virtuelle, le modèle de phénotype hiérarchiecommunauté, la structure organisationnelle opérationnelle et la structure organisationnelle informelle. 
8.1.2.1. Structure en cercles 
La structure plate (horizontale) se retrouve communément dans les Organisations de petite taille (e.g. : Start-up entrepreneuriales, universités de petite taille). Dans la mesure où les Organisations (les entreprises, en l'occurrence) croisent, elles tendent à devenir plus complexes, hiérarchisées, et amènent la plupart d'entre elles, à étendre leurs structures en rajoutant des niveaux hiérarchiques et en se focalisant sur les initiatives de développement. 
Par ailleurs, il existe au sein des Organisations des cas comme celui de Valve Corporation et celui de Git Hub Inc., qui ont, il y a une dizaine d'années, implémenté des structures plates (horizontales), en n'envisageant pas [illico presto] l'option d'introduire des managers intermédiaires 17. Par ailleurs, Git Hub Inc a, subséquemment, introduit en son sein des managers intermédiaires. Les deux entreprises susmentionnées et bien d'autres, évoluent dans le domaine de la technologie, qui est significatif, dans la mesure où les développeurs software représentent des professionnels hautement outillés. Beaucoup d'entre les Organisations spécialisées dans la technologie, sont enclines à un degré élevé d'autonomie, tout autant que les firmes spécialisées dans le Droit - qui sont, quelquefois, structurées comme des Organisations dotées d'une bureaucratie hiérarchisée. D'autres types d'Organisations professionnelles structurées en cercles, sont communément organisés en partenariat (cas des firmes spécialisées dans la Comptabilité). 
Bien souvent, la croissance des Organisations structurées en cercles, peut résulter de la bureaucratie, la plus grande structure prévalant par le passé. Le Groupe Shell est souvent cité comme l'expression d'une bureaucratie typique, s'imprégnant dans le Sommet Stratégique, tout comme dans les lignes hiérarchiques. Shell a implémenté de multiples niveaux de commande et un service dupliqué de la compagnie, existe dans les différentes régions, où elle est représentée. Cela rend le groupe appréhensif aux changements affectant le marché 18, affecte aussi son incapacité à  
 
17 Fried, Jason, Why I Run a Flat Company, April 2001. 
18 Grant, 	R. 	M., 	History 	of 	the 	Royal 	Dutch/Shell 	Group 	: 	Cf. http://www.blackwellpublishing.com/grant/docs/07shell.pdf 
 
 
 
 
croître et à se développer davantage. L'échec d'application de cette structure au sein de Shell, devient la raison majeure poussant la compagnie à se restructurer en une Organisation privilégiant une structure matricielle.  
Dans le même registre, Starbucks représente l'une de larges Organisations énumérées ayant réussi à développer la mise en oeuvre d'une structure matricielle dans leurs structures orientées. Elles ont recouru à un Design combinant les fonctions et les produits basés les divisions, avec des employés soumis à un rapportage vers le Head Office.  
Certains experts évoquent également le Design multinational des Organisations dans le contexte d'une économie globalisante. L'on peut citer, le cas d'espèces, mentionner Procter and Gamble, Toyota et Unilerver. En ce cas, cette structure - en cercle - peut être appréhendée comme une forme complexe de la structure matricielle, d’autant plus qu'elle assure le maintien de la coordination entre les produits, les fonctions ainsi que les aires géographiques. 
8.1.2.2. Structure en équipes 
Il apparaît que l'une de nouvelles structures organisationnelles développées, au cours du XXe siècle, est bien la structure en équipes, et par ricochet, les concepts s'y rapportant (développement des équipes, constitution des équipes - liés à de petites activités, etc.).  
 
La structure en équipes peut donc s'imprégner dans les équipes déployées dans l'Organisation tout entière 19, elle peut être autant horizontale que verticale 20. Dès lors qu'une Organisation est constituée comme un ensemble d'individus qui mettent en synergies des compétences individuelles dans le but d'atteindre de nouvelles dimensions, la qualité de la structure organisationnelle se remarque autour des compétences des équipes - émaille ces compétences. Ce, dans la totalité. À titre d'exemple, chacun de magasins Fast Market, la plus grande branche américaine de produits alimentaires bio, développant une stratégie orientée, constitue un centre de profit unique composée d'un essaim de dix équipes s'auto-gérant, pendant que les Teams Leaders, dans chaque magasin et dans chaque aire géographique, sont aussi dotés d'un empowerment 21. 
Les grandes Organisations bureaucratiques peuvent ainsi tirer profit de la présence en leur sein d'équipes dotées de flexibilité. C'est, notamment, le cas de Xerox, Motorola et Daimler Chrysler, qui sont comptées parmi les compagnies utilisant activement les équipes pour rendre performantes les tâches.  
 
20 Robbins, S.F. - Judge, T.A., Organizational Behavior, 12th Edition, Pearson Education Inc., 2007, p. 551 et s. 
21 Gratton, L., The Democratic Enterprise, Financial Times, Prentice Hall, 2004, pp. xii-xiv. 
 
8.1.2.3. Structure en réseaux 
Une autre forme de structures organisationnelles dites modernes, est la structure en réseaux, que l'on retrouve souvent dans les Organisations, lorsque les risques deviennent importants, et les poussent à proagir, à agir et réagir, de manière efficiente 22 et efficace.  
Dans ces conditions-là, les nouvelles Organisations structurées en réseaux s'emploient à opérer un virage stratégique vers l'activité pour que celle-ci soit réalisée, de manière convenable, optimale. En principe, les managers évoluant dans de telles Organisations (c'est-à-dire, en réseaux) passent le gros de leur temps à coordonner et à contrôler les relations externes, souvent à travers le recours à des moyens électroniques.  
H&M 23, par exemple, s'emploie à orienter la commercialisation de ses vêtements à travers le monde, par le biais d'un réseau constitué de 70 fabricants, dont les 2/3 sont basés dans les pays asiatiques caractérisés par une main-d'œuvre bon marché. Ne possédant aucune usine de production de vêtements, H&M peut se révéler comme une firme que flexible que plusieurs autres firmes de son secteur d'activité (et même d'autres secteurs d'activités) axées sur la minimisation des coûts.  
En effet, H&M aligne la minimisation des coûts (c'est-à-dire, la maximisation des gains d'efficacité et d'efficience) avec une minimisation des coûts stratégiques. Et le potentiel d'opportunités managériales offertes par les récentes avancées obtenues dans la théorie des réseaux complexes, a été - souvent démontré 24, en incluant la mise en œuvre des initiatives de (Re)Design et du développement des produits 25, l'appréhension des problèmes innovants dans les marchés et les industries 26, la prise en compte des solutions innovantes envisagées pour résoudre ces problèmes. 8.1.2.4. Structure virtuelle 
La structure virtuelle est, généralement, appréhendée comme une structure assez couplée en amont avec les fabricants et en aval ave les clients. C'est dire que la gestion harmonieuse des processus, des procédures, des systèmes organisationnels, interorganisationnels et/ou intraorganisationnels, est de mise; une force spéciale d'une organisation limitée est la virtualité. 
Hedberg, Dahlgren, Hansson et Olive 27 ne considèrent pas l'Organisation virtuelle comme physiquement existante, mais plutôt comme présente, grâce au déploiement des dispositifs Softwares. 
 
22 Gummersson, E., Total Marketing Control, Butter Worth-Heinemann, 2002, p. 266.  
23 Cappel, 	K., 	H&M 	Defis 	Retail 	Gloom 	: 	Cf. 
http://businessweek.com/globalbiz/content/sept2008/gb2008093_/59758.htm 
24 Lan, Amaral - Uzzi, B., Complex Systems - A New Paradigm for the Integrating Study of Management Physical and Technological Systems. Management Science, 2007, 53,7:1033-1035. 
25 Braha, D. - Bar-Yam, Y., The Statistical Mechanisms of Complex Product Development. Empirical and Analytical Results. Management Science, 2007, 53,7:1181-1198. 
26 Kogut, B. - Urso, P. - Walker, G., Emergent Properties of New Financial Market : American Venture Capital Syndication, 1960-2005, Management Science, 2007, 53,7:1181-1198. 
Partant, une Organisation virtuelle existe avec un réseau d'alliances, recourant, dans bien des cas, à l'usage de l'Internet. Cela signifie que la taille de l'Organisation peut être petite, mais permettre à cette Organisation d'opérer - globalement - dans sa niche, par le biais d'un leader de marché. 
Selon Anderson, étant donné l'espace illimité de l'Internet, le coût pour atteindre des produits nichés est parfois dramatique. Par ailleurs, il existe un éventail assez varié des niches de produits. Cela fait que les Organisations peuvent réaliser des profits significatifs. C'est ce qui pourrait - aussi - expliquer le succès innovant [flexible et adaptatif] d'Amazon 28; succès favorisé, entre autres, par les avancées technologiques que rendent possibles le présente siècle. 
8.1.2.5. Modèle de phénotype hiérarchie-communauté 
Pour d'aucuns, en ce XXIe siècle, il s'avère que les Organisations [beaucoup d'Organisations] ne constituent pas de pures structures hiérarchisées, parce que plusieurs managers continuent à infuser l'idée de l'existence de structures communautaires plates (horizontales) au sein de leurs Organisations. Par voie de conséquence, l'Organisation ne constitue plus seulement un espace, un endroit ou une place, où les individus viennent pour travailler. Pour la plupart des employés, les Organisations le sens t'appartenir à une communauté qui devient "leur village" 29, et, par-dessus le marché, ils s'offrent la liberté de s'en approprier les valeurs, les normes, les rites, les croyances, les codes, etc., de s'en approprier, de les défendre parfois mordicus, contre becs et ongles. 
L'Organisation (l'entreprise) du XXIe siècle n'est donc pas juste une Organisation (ou une entreprise) avec une hiérarchie qui lui permet de réaliser un maximum d'efficience et de profits. Elle représente aussi une communauté à laquelle appartiennent les individus, où ils croissent, ensemble, où leurs besoins affectifs et innovants se rencontrent 29, où ils sont capables de faire se prévaloir, au-delà de la culture organisationnelle dominante, leurs sous-cultures se joignant à cette culture, où ils sont mûrement convaincus de l'idée d'une réalisation conjointe de performance organisationnelle et de performance professionnelle; l'Organisation, par sa nature communautariste ou "communautarisant", constituant un modèle de phénotype. 
En effet, au cours de l'Assemblée Annuelle (2010) de l'Institute of Operations Research and the Management Sciences, Lim, Griffiths et Sambrook ont présenté les résultats de leurs recherches sur le modèle de structure organisationnelle hiérarchique et communautaire 30; modèle emprunté du concept de phénotype lié à la génétique. 
Pour les auteurs, un phénotype renvoie aux caractéristiques observables d'un organisme. Il résulte de l'expression des gènes d'un organisme et de l'influence de l'environnement. L'expression des gènes d'un organisme est souvent déterminée par des pairs d'allèles. Les allèles sont différents d'un gène. Dans le modèle de phénotype hiérarchie-communauté, par rapport à l'Organisation,  
 
27 Hedberg, B., Dahlgren, G. - Hansson, J. - Olive, N.G., Virtual Organizations and Beyond : Discover Imaging Systems, Chichester, John Wiley and Sons, 1999. 
28 Anderson, C., The Long Tall, Random House Business Books, 2007, p. 23 et s. 
29 Stacey, M., The Myth of Community Studies, in Bell, C. - Newby, H., The Sociology of Community : A Selection of Readings, London, Franck Cass, 1974, 13-26. 
chaque participation formelle, hiérarchique de l'employé et toute participation communautaire informelle, étant influencées par le propre environnement de l'employé, contribuent à une observation poussée des caractéristiques (phénotypes) de l'Organisation. Ce, juste comme toute paire d'allèles liée à un matériel génétique d'un organisme, détermine les caractéristiques physiques de l'organisme, les manifestations (expressions) combinées de la participation formelle de l'employé et de la participation informelle de la communauté dans une Organisation, mettent en vedette la structure organisationnelle - la rejuxtapose. In fine, compte tenu - potentiellement - de vastes combinaisons des employés, chaque Organisation constitue un phénotype spécifique le long d'un spectrum prévalant entre une hiérarchie pure et une communauté pure ancrées dans une structure organisationnelle 31. 
8.1.2.6. Structure organisationnelle opérationnelle et informelle 
Souvent, les éléments de la structure organisationnelle ne coïncident pas avec les facteurs évoluant dans l'opérationnalisation de l'action. De telles divergences peuvent  être à la base de la réduction des efforts rendant vers la performance, surtout, lorsque  ces éléments impactent négativement sur la coopération entre équipes ou unités opérationnelles, la coopération et la collaboration entre la Direction et l'exécution, mettent en branle le lien entre le Design Organisationnel et la structure organisationnelle, ne tiennent pas compte du fait que les ressources (matérielles, financières, ...) sont limitées dans le temps et dans l'espace 32. Or, concernant le lien entre le Design Organisationnel et la structure organisationnelle, il apparaît que ces deux composantes en rapport avec l'Organisation, représentent deux facteurs importants, et non de moindre. Ces deux  
 
30 Lim, M. - Griffiths, G. - Sambrook, S., Organizational Structure for the Twenty-first Century, Annual Meeting of the Institute for Operations Research and the Management Sciences : Cf. 
https://www.Communities_innovation.com/up_content/aploads/2019/oc/Organizational_Structure_for_the_Twenty_ first_Century_220619i.pdf 
31 Le modèle de phénotype hiérarchie-communauté perçoit une Organisation comme dotée d'une structure à la fois hiérarchique et communautaire; les deux facteurs étant équitablement mis en place au sein de l'Organisation et apparaissent, de manière extensive, en son sein. Sur le plan pratique, ce modèle recourt à l'organigramme organisationnel, de manière à étudier la structure hiérarchique susceptible d'impulser les rôles et les responsabilités des individus, la place du pouvoir (autorité) formel dans l'environnement de la tâche, l'analyse des réseaux sociaux. Ce, pour implémenter, au sein de l'Organisation, une structure communautaire aidant à identifier les influences individuelles formelles qui, quelquefois, ne se conforment pas aux éléments de l'environnement de la tâche, et tentent parfois de les supplanter. 
 
 
 
 
 
 
composantes participent de la définition des attentes de la culture organisationnelle et des styles de management. Du moment que la structure organisationnelle et le Design Organisationnel s'interpénètrent, ils créent un environnement de travail productif et efficient, où les individus sont motivés et les clients, satisfaits (au maximum). Les individus et les tâches ne peuvent pas être mis à rude épreuve au sein de l'Organisation, dans la mesure où la structure organisationnelle et le Design Organisationnel permettent d'infuser l'idée selon laquelle les individus sont intégrés au sein de l'Organisation, et les tâches et les responsabilités sont accomplies, de manière opportune et efficiente. 
8.2. Importance du Design Organisationnel dans la structure organisationnelle 
8.2.1. Design Organisationnel, structure organisationnelle dans l'impulsion d'un environnement efficient et dynamique de travail (environnement de la tâche) 
L'Université Lamar conçoit la structure organisationnelle comme un système formel de tâches, de supervision des individus; système qui contrôle, coordonne et motive les employés, de sorte qu'ils coopèrent pour atteindre les buts organisationnels, qu'ils s'engagent dans cette démarche. En soi, le focus lié au développement de la structure organisationnelle s'enracine dans les processus actuels, les systèmes, les sous-systèmes mis en place dans les Organisations dans le but de créer, d'impulser un environnement de travail, non seulement productif et efficient, mais aussi dynamique. 
Dans le même ordre d'idées, pour l'Université de Lamar, le Design Organisationnel - intrinsèquement lié à la structure organisationnelle, est, quelque part, vu comme un processus par l'entremise duquel les managers procèdent à la sélection des dimensions et des composantes variées de la culture organisationnelle, tout comme celles de la culture organisationnelle. En même temps, les managers déploient ces dimensions et ces composantes pour permettre à l'Organisation d'atteindre ses buts [et ses objectifs]. À voir les choses de plus près, le focus est, dans ces conditions-là, placé sur l'approche de style de management à laquelle recourent les leaders organisationnels pour implémenter et gérer la structure organisationnelle.  
Par voie de conséquence, les structures plates ou horizontales, par exemple, réduisent l'ampleur des niveaux dans la hiérarchie organisationnelle, car il s'agit, pour les Organisations horizontales, d'encourager les feed-back nécessaires entre niveaux hiérarchiques, le free-thinking et l'implémentation des processus. Par-delà, il apparaît donc que les structures organisations hautes et horizontales comportent, généralement, un nombre important de niveaux hiérarchiques, et ne promeuvent pas toujours le feed-back devant émaner de l'employé, la participation de ce dernier dans les processus décisionnels. Les leaders organisationnels s'escriment à ce que les subordonnés suivent les directives à l'aveuglette. 
 
32 Nous recommandons au lecteur de lire, à ce sujet, comme entre autres ouvrages : Mohr, Lawrence B., Explaining Organizational Behavior. The Limits and Possibilities of Theory and Research, Jossey-Bass Publishers, 1982. 
 
 
 
De la même manière, le Design Organisationnel peut recourir à l'une de trois combinaisons de différents styles de management : autoritaire, démocratique, délégatif. Ainsi, le Design Organisationnel autoritaire place toute l'autorité (pouvoir) et toute la responsabilité entre les mains des leaders organisationnels. Le Design Organisationnel démocratique recourt aux membres de tous les niveaux [opérationnels] afin d'atteindre les buts et d'accomplir les tâches. De ce fait, un faible management se dote le pouvoir de conduire des équipes. Quant au Design Organisationnel délégatif, il s'emploie à créer de petites équipes qui se déploient sans s'inscrire dans une logique de subordination, par rapport au leadership. 
Pour s'assurer que l'activité est tout autant productive que possible, et que le Design Organisationnel et la structure organisationnelle s'interpénètrent, s'interconnectent pour accompagner cette activité, l'Organisation a intérêt à recourir à l'évaluation de la communication - pouvant être assurée par un consultant. D'autant qu'une telle évaluation peut fournir à une source externe à l'Organisation, l'habileté, l'aptitude d'observer celle-ci, d'identifier les faits, de proposer des suggestions autour de la manière d'améliorer la structure et le Design de l'activité. 
8.2.2. Appréhension de la structure organisationnelle dans le Design et la mise en œuvre d'une activité 
En effet, les structures organisationnelles peuvent aider les membres de l'Organisation à appréhender la manière dont l'activité est designée et implémentée, compte tenu du fait que les structures liées à une activité sont influencées par la différence pouvant prévaloir entre deux structures organisationnelles (la structure matricielle et la structure divisionnelle, le cas échéant). 
8.2.2.1. Cas de la structure matricielle 
Pour rappel, la structure matricielle est organisée autour d'un produit, d'un marché, d'une aire géographique. Dans l'ensemble, la structure d'une Organisation exerce donc une influence (positive ou négative) sur la façon dont les flux d'informations, les ressources, les opérations, les processus, les systèmes, les sous-systèmes, etc. sont orientés. Le fait donc de connaître les différences entre, par exemple, la structure matricielle et la structure divisionnelle, aide à comprendre la manière dont les efforts des employés sont gérés, déployés dans l'Organisation. 
Ainsi, la structure matricielle regroupe les employés dans des filières (aires) de fonctions et/ou de produits. Elle se centre autour des produits individuels, des lignes de produits ou fonctions. Par exemple, le produit A et le produit B peuvent séparer les structures, par rapport à différentes chaînes de commande. Chaque structure peut inclure la Fonction Ventes, la Fonction Marketing, la Fonction Clientèle, etc. En tout état de cause, la structure matricielle, au-delà du caractère complexe qu'elle peut revêtir, peut permettre à l'organisation de mettre en vedette une approche orientée vers les produits et les fonctions. 
 
 
 
 
8.2.2.2. Cas de la structure divisionnelle 
Généralement, la structure divisionnelle est caractérisée par la présence des départements indépendants (et donc séparés) organisés, par rapport aux lignes de produits, au marché, à la localisation géographique. Partant, plus large est l'Organisation, mieux elle développe un Design structurel, qui offre l'avantage, par sa simplicité, de gérer, et de fournir des lignes claires de contrôle (supervision). Ainsi, une Organisation peut avoir en son sein des divisions séparées pour chaque produit, chaque marché, chaque aire géographique (elle vend ses produits et ses services dans toutes les aires géographiques, où ses opérations sont déployées). 
En conséquence, la division divisionnelle s'appesantit souvent sur la dualité contrôle-utilisation, sur la taille de l'Organisation - et bien d'autres éléments. a) Contrôle versus Utilisation 
Il est à indiquer que le Design Organisationnel peut rendre possible plus de contrôle, vu que chaque employé est uniquement rattaché à la structure dont il dépend. Un exemple peut être fourni dans le contexte le cas d'une firme américaine avec plusieurs divisions disséminées à travers le monde - à travers ses filiales. La filiale basée à Singapour, peut comporter en son sein un département spécifique des Ressources Humaines, qui lui est rattaché. Dans une structure matricielle, l'employé peut être placé sous la supervision de deux ou plusieurs supérieurs hiérarchiques, ce qui peut permettre plus d'utilisation (des ressources, de la communication, des procédures, ...), mais - en revanche - une opération beaucoup plus complexe - par exemple, un Responsable d'Achats pour le produit A, aussi bien que pour le produit B, et ainsi de suite. b) structure organisationnelle et taille de l'Organisation 
L'implémentation de la structure reste (également) tributaire de la taille de l'Organisation. Une firme qui est disséminée à travers le globe, a, par exemple, besoin de développer des mécanismes de contrôle local, qui se prêter - naturellement - à une approche divisionnelle. Une firme qui est implantée dans une aire géographique unique peut, par contre, s'orienter vers une structure matricielle.  
En effet, plus les circuits de communication protagoniste et le Locus of Control sont renforcés, moins efficace (et efficiente) pourrait être la structure matricielle. 
Par surcroît, la structure organisationnelle peut est designée autour des fonctions qu'une activité rend performantes (e.g. : Marketing, Achats, Recherche-Développement, Ingénierie, Finances, ...). Raison pour laquelle, il est indispensable qu'un organisationnel soit esquissé autour des individus, de leurs responsabilités et tâches, et que la structure organisationnelle définisse les buts, les responsabilités (la redevabilité), les indicateurs de performance pour chaque fonction et rôle en lien avec l'activité. 
Au demeurant, la structure organisationnelle, tout en rassurant de sa capacité d'agilité et de flexibilité, devra être la convergence des éléments majeurs l'affectant (environnement, stratégie, technologie, individus, culture organisationnelle, sous-cultures), tels que schématisés ci-contre. 
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Facteurs majeurs affectant la structure organisationnelle.
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Au fond, il s'agit d'une représentation graphique du Design Organisationnel.
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individus, la culture organisationnelle dominante, les sous-cultures (constituant donc les facteurs majeurs qui l'affectent - Cf. Figure 1, Point 8.2.2.2). Ce, pour contribuer à ce que l'on arrive à un Design des décisions-clés (division du travail; départementalisation élevée ou moins élevée; étendue de contrôle homogène ou hétérogène; centralisation (élevée ou moins élevée; décentralisation (élevée ou moins élevée, ...). 
Ce même Design permet d'orienter l'Organisation sur la façon dont les tâches devraient être déployées, fixer de quelle manière les équipes ou unités opérationnelles devraient collaborer, coopérer - pour, notamment, éviter de verser dans une collaboration ainsi qu'une coopération excessivement protagonistes, ou à tout le moins, antagonistes, le cas échéant, de déterminer le niveau de spécialisation à attribuer à chacune d'elles; déterminer le niveau de  à attribuer à chacune d'elles, etc. 
La Globalisation économique et la crise économique qui ne cessent d'impacter négativement sur bon nombre d'organisations, tout comme la crise financière qui a affecté un nombre incalculable d'Organisations, à l'orée du XXe siècle, ont forcé et continuent de forcer les Organisations à repenser leurs stratégies, à changer leur mode de fonctionnement. Elles voient, désormais, sous un nouveau kaléidoscope, les éléments du puzzle organisationnel à réunir pour implémenter et réussir les initiatives de Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel pouvant pousser les managers à repenser leur perception des marchés, des produits, des concurrents, ... 
Par ailleurs, il y a fort à parier que toutes les Organisations ne parviennent pas à réussir leurs initiatives de (Re)Design Organisationnel. 
En effet, dans certaines firmes, par exemple, il n'est pas rare de remarquer que les leaders organisationnels ne puissent pas plaider pour une intégration étendue des individus dans les efforts tendant à segmenter les marchés, à remodeler les d'onctions. Or, quand une stratégie organisationnelle change, les structures, les rôles, les fonctions, ... devraient être réalignés avec les nouveaux objectifs. Ne pas intégrer les individus à une telle démarche, pourrait créer des frictions et des situations de frustrations au sein de l'Organisation, et, de ce fait, mettre en branle la perception du sommet de l'Organisation sur les résultats attendus des changements à opérer. 
Parfois, par rapport aux changements, une hiérarchie traditionnelle peut être ancrée dans une structure matricielle, ce qui renvoie à une nouvelle perception de la "nouvelle" structure, qui pourrait être ambiguë, si les membres de l'Organisation ne sont pas au courant de la manière dont elle (structure) devra être mise en œuvre, mais aussi au fait que l'efficacité et l'efficience visées par la structure, ne pourraient être que de vains mots, pour certains membres de l'Organisation. 
De même, certaines Organisations peuvent trouver cruellement paradoxal le fait de fonctionner avec des structures dysfonctionnelles ou non mises à jour et ne pas, bien que reconnaissant l'importance du Design Organisationnel dans les changements structurels, ne pas savoir comment s'y prendre. Alors, la tendance serait de conduire à caresser - bon gré mal gré ou malgré tout - ces structures du sens du poil. Mais ces Organisations ne seraient pas trop à plaindre puisque trouver une approche pratique du Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel. 
 
 
Par ailleurs, les choses pourraient, dans une large proposition, pensons-nous - quand on réalise que le Design Organisationnel reflète l'image de constitution ou de reconstitution de ce puzzle organisationnel dont les éléments peuvent être carrément connus, disponibles, mais foulés - tout simplement - au pied. D'aucuns considèrent, par exemple, qu'il serait banal que les managers ou les leaders stratégiques, dans certaines Organisationnels, puissent, malgré tout, atermoyer autour des changements organisationnels, se caractériser par un dilettantisme gratuit et, par ricochet, contre-productif, alors qu'il est un fait que la structure organisationnelle est pratiquement devenue (en ce siècle présent) le moteur qui dicte les liens, les relations entre les rôles au sein d'une Organisation, et, partant, la manière dont les individus sont appelés à fonctionner dans l'Organisation. Cette perception, pour discutable qu'elle puisse paraître, remet, à notre sens, sur la sellette l'importance du Design Organisationnel; la structure organisationnelle étant l'un des contours du Design Organisationnel, et ne pouvant nullement s'en soustraire. Cela remettrait, notamment, en cause l'implémentation, au sein de l'Organisation, des décisions-clés, les liens synergiques indéniables entre la structure organisationnelle et la stratégie, la technologie, l'environnement, la culture organisationnelle dominante et ses corollaires (les sous-cultures). 
A mimina, quoi que les structures organisationnelles puissent être compliquées à appréhender 35, une structure fonctionnelle non mise à jour, pourrait résulter d'une ambiguïté [non nécessaire] et d'une confusion, et, parfois d'une absence de redevabilité 36, par rapport à l'Organisation. 
Dans le même registre, un Design Organisationnel et une structure pauvres (insuffisants) pourraient résulter d'un labyrinthe de contradictions : une désagrégation des contours constitutifs du Design Organisationnel, une confusion entre les rôles; une absence ou une faiblesse de coordination entre fonctions, ou entre unités ou équipes opérationnelles; un échec dans le partage d'idées et d'expériences sur les processus décisionnels, etc. conduisent - inébranlablement, et donc à coup sûr - à des situations complexes, conflictuelles, stressantes, à une résurgence de l'inertie organisationnelle et de la résistance au changement. Bien souvent, ceux qui sont au sommet de la pyramide organisationnelle, sont au courant des contradictions sus-évoquées, mais les foulent simplement au pied, les passent outre, ne les considèrent pas comme étant enracinées dans les challenges, les opportunités de développement organisationnel - ou carrément pas leur résolution comme un challenge pour le développement organisationnel.  
Aussi, est-il de bon aloi de considérer, dans l'Organisation, toute suggestion ou recommandation en faveur du redimensionnement, de la (re)conception de la structure organisationnelle. 
Et, de manière spécifique, du côté des dirigeants organisationnels, il s'avère quelquefois que certains d'entre eux ne remplissent pas correctement leurs rôles originaux (traditionnels). Dans une dimension reconfigurée de l'Organisation, impulsée par le Design et le Redesign Organisationnel, il leur devient par le fait compliqué, sinon difficile, de remplir leurs nouveaux rôles. Ce, alors que  
 
35 A titre d'exemple, une banque peut comporter une hiérarchie claire au sommet, mais une structure matricielle complexe à la base de la pyramide organisationnelle, ce qui pourrait permettre à certains managers de se sentir à l'aise dans leurs responsabilités, pendant que d'autres pourraient être mal en point. 
36 Le terme redevabilité peut parfaitement être remplacé par responsabilisation, qui traduirait mieux les choses. 
 
leur implication dans l'articulation des composantes de la structure organisationnelle et des facteurs de contingence en lien avec la structure organisationnelle, est de mise, mieux impérative dans l'environnement hyperconcurrentiel qui caractérise les Organisations d'aujourd'hui. 
8.3. Articulation des composantes de la structure organisationnelle et des facteurs de contingence, par rapport à la réflexion autour de la structure organisationnelle : cas de la firme Apex-Pal 
En effet, le paysage organisationnel, en ce XXIe siècle, est caractérisé par des changements constants - comme indiqué supra. Dès lors, les Organisations ne peuvent aucunement passer outre ces changements touchant, notamment, leurs structures organisationnelles, et, par ricochet, l'articulation de ces structures avec les composantes de celles-ci, les facteurs de contingence qui y sont liés.  
Ainsi, nous estimons que dans le cadre d'une réflexion que nous pouvons développer autour de la structure organisationnelle, la firme Apex-Pal 37, basée aux USA, peut représenter un cas de figure d'une telle articulation. 
Car les marchés dans lesquels opère cette firme, sont constamment influencés par les préférences des clients et les avancées technologiques. De plus, il s'érige souvent des barrières dans l'industrie alimentaire américaine. Ces barrières contribuent à créer un environnement concurrentiel intense. C'est ainsi qu'il s'avère indispensable qu'Apex-Pal mette en œuvre une structure organisationnelle à même de refléter les réalités desdits marchés 38. 
8.3.1. Composantes de la structure organisationnelle 
Nous pouvons distinguer plusieurs composantes de la structure organisationnelle, dont les plus importantes - ou, à tout le moins, les plus courantes sont : la spécialisation du travail, la départementalisation, la chaîne de commande, l'étendue de contrôle, la centralisation et la décentralisation, la formalisation, l'organisation mécaniste et l'organisation organique. 
8.3.1.1. Spécialisation du travail 
La spécialisation du travail représente le degré auquel les activités sont, dans une Organisation, réparties en tâches séparées 39. 
37 The Importance of Organizational Design, rédigé par Gill Corkindale : Cf. Sakael : Cooking Up a Global Food 
Business 	(encyclopedia.com, 	September, 	2011 	: https://www.encyclopedia.com/entrepreneurs/cultures/magazines_organizational_structure_and_design) 
38 Il y a lieu de signaler qu'au sujet de la structure organisationnelle, certains exemples de firmes qui ont réussi à transformer leurs structures organisationnelles en bureaucratie rigide, deviennent assez éloquents. C'est, notamment, le cas de Terex Corp, Honey Well Pacific et Banque de Montréal. Dans l'hypothèse [la moins probable, à notre avis] où elles ne seraient pas attelées à changer leurs structures organisationnelles respectives, de manière à s'adapter aux changements en lien avec leur environnement externe, elles auraient rencontré de sérieuses difficultés à répondre promptement aux attentes de la clientèle : À ce sujet, nous recommandons au lecteur l'ouvrage suivant : Robbins, Stephen P. et Coulter, Mary, Management, 9th Edition, New York, Prentice Hall, 2007. 
39 Robbins, Stephen P. - Coulter, Mary, Management, 9th Edition, New York, Prentice Hall, 2007, p. 297. 
 
Au sein d'Apex-Pal, un degré élevé de spécialisation du travail, apparaît au niveau du staff travaillant dans chaque filière de la chaîne Sushi. À chaque personne déployée dans la filière, est assignée des tâches qui lui sont propres et qui sont - quelque peu - spécialisées. À titre d'exemple, l'on distingue les tâches attribuées aux chefs en charge de la cuisine - qui sont donc responsables de la cuisine -; aux caissiers - qui sont chargés d'assurer la collecte des payements assurés par les clients -; aux serveurs - qui sont chargés de servir les clients et de prendre les commandes lancées par ces derniers. 
Par rapport à la hiérarchie au sommet de la pyramide organisationnelle (e.g. : Responsable des Ressources Humaines, Responsable de Marketing), les tâches sont aussi spécialisées. Par ailleurs, relativement aux personnes situées à des niveaux hiérarchiques élevés, la spécialisation du travail devient moindre, vu que la vision du travail devient assez large, spécialement pour les personnes qui travaillent dans les Quartiers Généraux de la firme. Par exemple, une personne peut être Responsable de Marketing, poste qui requiert une large option de responsabilités, allant du Marketing global vers le Marketing communicationnel. Subséquemment, lorsque le travail est spécialisé par fonctions, l'optique du travail, par rapport à la fonction, peut être moindrement variée. De surcroît, nous pouvons nous permettre de noter qu'au sein d'Apex-Pal, que même pour les individus placés à un bas niveau de la hiérarchie, le travail n'est pas - toujours - spécialisé ou défini, de manière rigide, en tout temps. Du moment que quelqu'un développe une bonne idée, qu'il estime qu'elle pourra être bénéfique à la firme, il peut approcher son supérieur hiérarchique direct pour débuter une nouvelle Task Force, par rapport à son idée. L'exemple le plus éloquent, à ce sujet, est relatif au niveau laboratoire qu'Apex-Pal a mis en plus place pour développer dans le cadre des initiatives de Recherche-Développement et des tests de qualité des aliments. Que de juste déplacer les individus affectés au développement de l'assurance-qualité pour qu'ils travaillent, par rapport à la Recherche-Développement, les employés témoignant d'une expérience en la matière, sont invités à travailler dans le nouveau laboratoire. Un autre exemple est fourni par le service chargé de livraison des aliments, en faisant du porte-à-porte. Lorsqu'un employé affecté à ce service a beaucoup de commandes à livrer en motocyclette, il peut demander à d'autres collègues, travaillant ou non au sein de ce service, sachant conduire une motocyclette et n'étant pas chargés hic et nunc, de l'aider dans cette tâche, ce qui fait que certains individus affectés à des tâches spécialisées, peuvent, par citoyenneté organisationnelle, accomplir, pour d'autres individus, des tâches non spécialisés; ils ne se cantonnent donc pas à des rôles traditionnels. 
8.3.1.2. Départementalisation 
La départementalisation constitue la base à partir de laquelle les tâches sont groupées, ensemble. De ce fait, Apex-Pal développe en son sein, une départementalisation fonctionnelle avec des départements (e.g. : Management; Finances; Service Qualité et Maintenance). Par ailleurs, il apparaît que certaines équipes fonctionnelles croisées opèrent dans la firme; leur travail consiste en certains projets liés au nouveau laboratoire mis en place par la firme. 
8.3.1.3. Chaîne de commande 
La chaîne de commande renvoie à la ligne continuelle d'autorité qui s'étend des niveaux organisationnels les plus élevés aux niveaux organisationnels les plus bas. Elle clarifie qui est sous la supervision de qui 40. 
Dans le cas qui concerne Apex-Pal, il sied de préciser que cette firme s'emploie à préserver, à maintenir l'unité de commande. Ainsi, les managers représentent l'autorité appropriée et incarnent l'empowerment 41, à l'effet de prendre certaines décisions, et les employés sont motivés à se référer à leurs supérieurs hiérarchiques directs pour une - réelle - supervision. Au moment où les employés rencontrent des problèmes pour persuader leurs supérieurs hiérarchiques directs à accepter leurs idées, ils peuvent se référer à un consultant [recruté par la firme] pour des conseils sur la manière dont ils peuvent formuler harmonieusement leurs idées auprès de leurs supérieurs hiérarchiques directs. Par ailleurs, le consultant ne peut pas interférer sur la chaîne de commande. Par contre, il encourage les employés à maintenir un contact permanent avec leurs supérieurs hiérarchiques directs. 
8.3.1.4. Étendue de contrôle (Span of Control) 
L'étendue de contrôle représente le nombre d'employés qu'un manager peut efficacement et efficiemment superviser 42.  
En effet, les individus peuvent être limités dans leurs capacités à s'imprégner des processus d'informations, et ont le loisir d'opérer des choix sur où focaliser leur attention. Par le fait, l'espace de contrôle d'un manager pourrait être basé sur ses aptitudes ou ses habilités, la similarité et la complexité des tâches attribuées aux employés, la proximité physique des subordonnés, le degré avec lequel les procédures standardisées sont mises en place, la sophistication du système - organisationnel - d'informations, la force de la culture organisationnelle, ainsi que le style de management préféré par le manager. 
Chez Apex-Pal, l'étendue de contrôle liée à chaque manager, est déterminée par les capabilités et l'intérêt du manager. De ce fait, si un manager ressent la nécessité de superviser un nombre assez important d'individus et que la firme acquiesce sa démarche, une étendue beaucoup plus large de contrôle lui sera, dès lors, accordée. 
8.3.1.5. Centralisation et décentralisation 
La centralisation décrit le degré avec lequel les processus décisionnels sont concentrés aux niveaux organisationnels les plus élevés. Quant à la décentralisation, il accroît, tels que le prévoient les niveaux les plus bas liés aux employés, les inputs ou procède, mieux contribue à la prise de décisions. 
La firme Apex-Pal est plus ou moins décentralisée, car les inputs des employés, à tous les niveaux, sont pris en compte, par le biais des démarches schématiques, à l'exemple de celles liées aux suggestions du staff, qui récompensent les employés, du moment que les suggestions des membres de ce staff sont implémentées, avec succès. 
 
 
40 Robbins, Stephen P. - Coulter, Mary, Op. Cit., p. 300. 
41 Idem, p. 300. 
42 Ibidem, Op. Cit., p. 300. 
Les employés placés dans certaines positions, bénéficient aussi d'une certaine parcelle d'autorité dans le but de participer de l'efficacité et de l'efficience des processus décisionnels. À titre d'exemple, certains individus (les managers intermédiaires, en l'occurrence) qui sont en charge de certains projets, ont le pouvoir de prendre leurs propres décisions, sans, au préalable, avoir l'approbation du top management. 
8.3.1.6. Formalisation 
La formalisation renvoie au degré de standardisation des tâches, dans une Organisation. Elle renvoie également à l'ampleur avec laquelle les comportements individuels sont orientés par les règles et les procédures.    
Lorsque la firme Apex-Pal avait débuté ses activités, elle n'avait mis en place aucune règle ou procédure. Aussi, dans certaines circonstances, dans le cours de la vie d'une Organisation, les employés peuvent-ils se référer à une hiérarchie, du mieux qu'ils peuvent. Par ailleurs, il appert que la firme Apex-Pal ne pouvait pas continuer à évoluer sans souci d'efficience; efficience impulsée par des rôles et des procédures. Ainsi, un éventail de règles susceptibles de participer de l'accomplissement des tâches, a été mis en place. Certains exemples de règles renforcées au sein de cette firme, incluent une supervision efficiente. Et les procédures du staff contribuent à assurer de meilleurs services auprès de la clientèle (e.g. : offrir aux clients de produits alimentaires bien frais). Quoi que les règles et procédures en place au sein de la firme, sont orientées dans l'optique d'une gouvernance efficiente, il convient de préciser qu'il n'existe pas - systématiquement - des procédures standardisées pour les employés désireux d'implémenter de nouvelles idées. Par voie de conséquence, un employé qui a de nouvelles suggestions s'escriment juste à convaincre son supérieur hiérarchique de la portée de ses suggestions; pourvu que celles-ci (suggestions), espèret-il, soient prises en compte par la hiérarchie! 
8.3.1.7. Organisation mécaniste et organisation organique 
Les Organisations sont souvent, de manière typique, classées en deux types (catégories) : Organisations mécanistes et les Organisations organiques.  
8.3.1.7.1. Organisation mécaniste 
Une Organisation mécaniste est caractérisée par le fait d'être rigide et - amplement - contrôlée. Une spécialisation élèves, une départementalisation rigide, une étendue de contrôle (Span of Control) large, une formalisation élevée, représentent donc certaines caractéristiques prenantes au sein de telles Organisations. En même temps, il y existe un réseau d'informations limité, lequel consiste le plus fréquemment en deux informations transportées par le Sommet Stratégique vers les subordonnés. Il y existe aussi des processus décisionnels hautement centralisés 43. 
En regard des caractéristiques sus-esquissées, d'aucuns estiment, à tort ou à raison, que ces caractéristiques - liées à une Organisation mécaniste - dessinent le mieux le profil d'une Organisation qui projette de devenir efficiente - et même efficace. En revanche, il apparaît qu'en  
 
 
43 Robbins, Stephen P. - Coulter, Mary, Op. Cit., p. 305. 
standardisant les tâches et en invitant les employés à se conformer strictement aux règles et aux procédures, l'Organisation mécaniste minimise la chance, pour un employé, d'avoir un jugement critique sur les initiatives de Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel ne tendant pas nécessairement à privilégier un travail efficient 44. 
8.3.1.7.2. Organisation organique 
À l'opposé de l'Organisation mécaniste, l'Organisation organique est caractérisée par l'existence d'une structure organisationnelle adaptative et flexible. Bien plus, l'Organisation organique est hautement décentralisée, avec un nombre restreint de règles et de procédures standardisés. 
En revanche, au sein d'une telle Organisation, beaucoup d'équipes et de Task Forces sont appelés à faire face à un certain nombre de problèmes. Les canaux de communication sont souvent très informels, et les flux d'informations requièrent d'être partagés à travers les départements, aussi bien aux niveaux les plus élevés qu'au niveau les plus bas de la structure hiérarchique.  Les tâches ne sont pas standardisées, vu que les employés déploient leurs aptitudes partout, où l'Organisation les sollicite. Par le fait, il s'avère que si une Organisation s'applique à être organique et flexible, les employés doivent préalablement faire montre d'un niveau d'aptitudes et d'apprentissage assez élevé. Ce, pour être capables de prendre, dans leur propre chef, des décisions innovantes, ce qui pourrait rendre moins utiles la tendance à la formalisation et à un contrôle managérial assez strict. 
En ce qui concerne la firme Apex-Pal, nous pouvons déduire, en regard de ce qui précède, qu'elle incarne, à bien d'égards, l'image d'une Organisation organique. D'autant plus qu'il y existe une division du travail. Par ailleurs, les tâches déployées dans les niveaux organisationnels situés au Quartier Général, en particulier, ne sont pas assez standardisées. Raison pour laquelle, les demandes des tâches quotidiennes en rapport avec ces niveaux, changent en fonction des situations et des projets sur lesquelles ils se penchent.  
En tout état de cause, les employés travaillant dans les niveaux organisationnels situés au Quartier Général d'Appex-Pal, sont aussi dotés de suffisamment d'empowerment dans le but qu'ils prennent leurs propres décisions à tous les niveaux de la hiérarchie, et qu'ils forment fréquemment des équipes de travail - à travers les départements - pour travailler harmonieusement autour des projets. 
Par surcroît, il est à indiquer que les canaux de communication sont (harmonieusement) implémentés au sein de la firme. Les employés sont donc motivés à développer les feed-back nécessaires avec leurs supérieurs hiérarchiques, en même temps qu'ils sont capables d'améliorer l'espace de coopération et de collaboration mutuelles. Derrière l'approche de communication topdown, un feed-back à 360 degrés se développe entre les employés. De même, une communication rapide entre les fonctions, apparaît, quand les employés déployés dans les différentes fonctions de la firme, interagissent à travers des équipes fonctionnelles croisées. In fine, des règles formelles  
 
44 La firme Mc Donald's peut représenter un exemple éloquent d'une Organisation mécaniste. Mc Donald's a, en effet, mis en place des processus standardisés que chaque employé est appelé à suivre afin de fournir des produits de qualité identique dans tous Fast-foods éparpillés à travers le globe.  
 
existent au sein de la firme, mais uniquement dans l'évidente hypothèse qu'elles peuvent participer de la gouvernance efficiente de cette firme. 
8.3.2. Facteurs de contingence 
Il convient de repréciser qu'il n'existe aucun moyen unique pour structurer ou designer une Organisation. Par le fait, les éléments de la structure organisationnelle et du Design pourraient être basés sur un large essaim de facteurs de contingence.  
En effet, après avoir identifié la structure d'une Organisation, une analyse pourrait être effectuée sur les facteurs de contingence 45 (e.g. : la stratégie organisationnelle, la taille de l'organisation, la technologie, l'incertitude liée à l'environnement, la culture organisationnelle) afin, notamment, de déterminer si cette structure est capable de participer de la croissance future de l'Organisation.  
8.3.2.1. Stratégie organisationnelle et structure organisationnelle 
Dans un environnement hyperconcurrentiel, la stratégie définie par une Organisation peut être basée sur deux moteurs de croissance. Le premier moteur pourrait consister à aider l'Organisation à croître, et, le cas échéant, à ses marques de leader dans les marchés sur le plan local et mondial. Le second moteur pourrait consister au développement d'initiatives de Recherche-Développement, de manière à créer de nouveaux concepts marketables pouvant impulser le premier moteur. De ce fait, la stratégie définie par une Organisation, peut lui permettre de tendre vers une croissance (à la fois concurrentielle et innovante). 
Dans le but de parvenir à une telle stratégie, la structure d'une Organisation devrait être flexible et disposée à capitaliser toutes les (meilleures) opportunités qui viennent vers l'Organisation. Dans un marché, où la vitesse est nécessaire, requise, et même impérative, une structure rigide peut galvauder les nouvelles idées, les nouvelles opportunités orientées vers la croissance. Ces idées ou opportunités peuvent donc être butées à une barrière que devient la structure. Au niveau du top management, ces idées ou ces opportunités auront du mal à trouver un écho favorable auprès des managers qui n'en trouveraient, n'en ressentiraient pas la valeur, ce qui militerait davantage en faveur d'une structure flexible. 
8.3.2.2. Technologie et structure organisationnelle 
Le lien entre la technologie et la structure organisationnelle, est indéniable. Si, en effet, d'un côté, l'Organisation, dans l'environnement rude qui caractérisent les Organisations d'aujourd'hui, n'est pas capable de développer des innovations technologiques capables de produire des biens et des services répondant aux besoins assez changements émanant de la clientèle, et, de l'autre, elle (Organisation) n'est pas capable de faire que le design du travail réponde aux impératifs de fonctionnement des systèmes et sous-systèmes [en redimensionnant, en dynamisant, par exemple, les relations Homme-Machine, Hommes-Machines, Homme-Machine-Milieu], des processus, flux 
  
45 Lire, à cet effet, Daft Richard L., Organization Theory and Design, 9th Edition, Mason, Thomson South-Western, 2007. 
 
prévalant en son sein, il y a fort à parier que les objectifs orientés vers la croissance, et, par-dessus le marché, vers la performance, ne seraient que l'expression d'un vœu pieux, d'un vain mot. Qui pis est, ils peuvent accroître le hiatus prévalant entre le besoin de progrès organisationnel (en combattant l'inertie organisationnelle et la résistance au changement) et le besoin ambigu de maintenir l'inertie au sein de l'Organisation. 
Au sein des Organisations ou en dehors des Organisations, d'aucuns, défenseurs d'idées d'inadaptation technologique [et, partant, d’inadaptation industrielle], arguent que la technologie ne représente pas un facteur crucial impactant la structure organisationnelle. Mais peut-on prétendre que, dans l'industrie alimentaire, par exemple, qu'une firme qui maîtrise sa veille technologique en produisant des produits alimentaires de bonne qualité, et en fournissant de bons services - à la grande satisfaction de sa clientèle - ne tend pas, à mesurer qu'elle joint l'offre de produits et services à la demande exprimée par les clients, vers la croissance ? La réponse à cette question ne pourra, à notre humble avis, que non. Dès lors, il est terriblement inquiétant de ne pas croire aux bénéfices de la technologie - d'une technologie bien définie, maitrisée et orientée, par rapport au progrès d'une Organisation. 
Dans l'industrie alimentaire 46, la firme Apex-Pal, dont nous avons contextualiser, précédemment, l'articulation des composantes de la structure organisationnelle, utilise les machines pour la production de balles de riz sushi, de façon à garantir la consistance, par rapport à la taille, ainsi qu'à la qualité de ces produits. Un menu interactif - assisté par ordinateur - et ceinture de convois permettent à cette firme d'améliorer les services rendus aux clients, de minimiser les coûts (de production) en réduisant l'intensité de travail dans ses opérations. En plus, via son nouveau laboratoire axé sur la Recherche-Développement et l'assurance-qualité - pour, notamment, fournir des produits de meilleure qualité, la firme est convaincue que la technologie orientée vers la Recherche-Développement requiert une approche customerisée, étant donné que les employés doivent développer de la créativité dans le processus de développement de nouvelles idées. La qualité des produits alimentaires devra être assez standardisée, vu que certains processus ont été suivis dans le laboratoire pour s'assurer que les aliments produits sont bel et bien propres à la consommation. Par ailleurs, il a été bénéfique à la firme de réfléchir autour de compartimenter le laboratoire en deux départements : l'un pour la Recherche-Développement et l'autre, pour l'assurance-qualité des aliments. À ce moment-là, le Département de Recherche-Développement comporte une structure assez organique, pendant que celui orienté vers l'assurance-qualité des aliments, est assez mécaniste. 
8.3.2.3. Incertitude environnementale 47 et structure organisationnelle 
L'incertitude environnementale face à laquelle peut se trouver une Organisationnel, peut plonger celle-ci dans une situation assez inconfortable, tendant même à la révision de toute la structure organisationnelle, à la désagrégation d'autres facteurs influençant cette même structure (stratégie, culture organisationnelle, technologie, etc.). Par rapport à une firme ayant déployé ses opérations  
 
46 Industrie, où la technologie permet de fabriquer des produits alimentaires et de les mettre à la disposition des consommateurs (clients). 
 
 
dans plusieurs pays - avec des environnements opérationnels différents, l'Organisation, face à l'incertitude, peut avoir du mal à compétir dans ces différents environnements, parfois - les plus récents - très complexes les uns des autres. Ainsi, elle (Organisation) peut être amenée à réfléchir sur de nouvelles stratégies et à prendre à cœur les obstacles présents dans les nouveaux marchés et à décider comment les supplanter. Dans cette perspective, elle peut avoir besoin de recourir, par rapport à sa configuration structurelle rigide actuelle, à une structure organisationnelle rapide et flexible. 
En revanche, l'incertitude de l'environnement peut contraindre certaines Organisations, compétisant sur le plan local ou à l'international, à réduire leur taille, et donc à entreprendre des initiatives de réduction de Redesign des stratégies sur la performance de l'activité.  
En ce cas, une étude menée, il y a quelques années, en Australie, auprès de 2000 plus grandes entreprises manufacturières, sur les effets de réduction de la taille de Redesign des stratégies sur la performance de l'activité 48. Cette étude, recourant à l'Equation Modelling Approach (SEM), a révélé l'évidence que la réduction de taille de la force de travail - réduction qui peut guider le Redesign Organisationnel - comporte des effets négatifs sur la performance de l'activité. En revanche, le Redesign qui oriente la taille organisationnelle (restructuration de l'Organisation, Redesign des tâches) comporte des effets positifs sur la performance de l'activité. Quelquefois, l'Organisation peut être conduite, dans le cadre des initiatives de Redesign Organisationnel, à entreprendre un diagnostic organisationnel et un changement de ces mêmes initiatives pour conduire l'atteinte de la vision organisationnelle et de la stratégie, pour lui permettre de capitaliser les opportunités que procure un avantage concurrentiel. Les interventions de changement organisationnel sont designées et développées, à dessein de mettre en place la transition de l'Organisation vers le nouvel état. Ce, avec un minimum de résistance au changement, une acceptabilité accrue, un engagement et une participation accrus des employés à tous les niveaux des processus décisionnels, notamment. Un vrai changement s'opère, en effet, avec des indicateurs mesurables. Il arme l'Organisation, face aux incertitudes multiples de l'environnement interne, tout comme celles de l'environnement externe dans lesquels elle se meut. 
8.3.2.4. Culture organisationnelle et structure organisationnelle  
En tant que facteur influençant la structure organisationnelle, ne peut qu'encourager l'adoption de nouveaux comportements par l'ensemble des membres de l'Organisation, car, en cas de Redesign Organisationnel, par exemple, le nouveau Design Organisationnel crée de nouveaux rôles, qui requièrent, à leur tour, de nouvelles tâches. Parfois, certains membres de l'Organisation, dans leurs nouveaux rôles, ont de la peine à se débarrasser de leurs vieilles mauvaises habitudes. Ce, alors  
 
47 Nous nous étendrons (ultérieurement) sur l'incertitude environnementale. 
48 The Effect of Downsizing Redesign : Cf. http://www.journals.sagepub.com 
qu'il est impératif de faire table rase de tous les éléments de sous-cultures et de comportements individuels qui ne contribuent pas à la nouvelle configuration structurelle que revêt l'Organisation, et donc, du côté des individus, restreignent les nouvelles aptitudes et responsabilités dont ils doivent faire montre. 
Les membres d'équipes opérationnelles, par exemple, sont, par le fait, encouragées à développer et à vulgariser des manières commodes de travailler, de se convaincre que les comportements individuels ne peuvent, en aucune manière, constituer un accroc au nouveau Design de l'Organisation. 
Si une Organisation opère un changement majeur qui fait que les rôles de chacun, sont modifiés, il est donc impératif que les équipes de travail recourent à une large responsabilisation (redevabilité), de telle sorte à éviter que le changement, permettant à l'Organisation de s’engager dans un processus de croissance rapide, ne devienne pas, en lui-même, un obstacle pour les individus, une source de frictions.  
En effet, si les rôles et les responsabilités des individus ne sont pas clairement définis, il se créé un fossé profond entre l'acceptabilité sociale que l'on attend du travail à réaliser et la compréhension des rôles et responsabilités de chacun, un hiatus entre les attentes des individus et les résultats escomptés par l'Organisation, par rapport au changement implémenté. L'approche structurelle pourra tirer beaucoup de bénéfice à appréhender une stratégie développée, des buts et des objectifs clairs sur celui ou celle qui a la responsabilisation pour chaque tâche. De la même manière, il est de bon aloi de créer des rôles spécifiques, de telle sorte que les processus-clés d'activités designés aident les employés à se focaliser sur un travail performant à déployer dans le nouvel environnement opérationnel. 
De la même manière, dans la nouvelle configuration structurelle, il est souhaitable que l'Organisation évalue l'engagement des leaders [stratégiques], du Sommet Stratégique et d'autres strates organisationnelles (Structures d'appui Logistique, Ligne Hiérarchique, Centre Opérationnel, Technostructure, Fonctions de Support Logistique). 
Admettons qu'un membre du Staff-Dirigeant d'une Organisation, fait preuve de nouveaux comportements pouvant servir de rôles de modèles, cela pourrait être une attitude appréciable et - même - paraître extrêmement important, quant au succès du nouveau Design Organisationnel. Plusieurs autres membres de ce staff se sentiront, sans coup férir, dans l'obligation de participer dans le processus de Design, et investis du rôle de prêcher un message positif de changement au sein de l'Organisation. Une telle attitude peut être issue d'un gap d'aptitude empêchant habituellement les membres d'une Organisation, placés au top management, de servir [au-delà de leurs perceptions autocratiques ou subjectivistes de l'organisation] de rôles de modèles.  
Certains membres du Staff-Dirigeant de l'Organisation, peuvent être victimes des perceptions autocratiques ou subjectivistes développées par d'autres membres du même staff, et peuvent, par conséquent, galvauder leur chance de tirer profit des initiatives de développement organisationnel. En revanche, en démontrant un intérêt personnel et manifeste à l'implémentation des changements au sein de l'Organisation, chaque membre dudit staff peut véritablement devenir un avocat plaidant en faveur du nouveau Design. L'exemple vient d'en haut, pourrait-on dire. 
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Organisations du XXIe siècle sont confrontées, sont donc de taille, et ne peuvent nullement être minimisées. 
Ces défis appellent à une revisitation des paradigmes couramment exploités dans l'univers organisationnel. Bien plus, ils appellent à l'invention de nouveaux paradigmes, qui n'achoppent pas sur les besoins de flexibilité, de souplesse, d'agilité se prenant prégnants et imminents au sein de ces Organisations. 
À proprement parler, ces défis appellent les Organisations à penser, mieux à repenser leur management stratégique, qui doit - finalement - traduire, dans le cadre des entreprises, en l'occurrence, cet ancrage dynamique d'actions stratégiques susceptibles de leur apporter des réponses politiques, économiques, technologiques, stratégiques, culturelles, sociologiques, etc. aux évolutions du marché. Partant, à développer une culture du succès organisationnel présent et à venir. La structure organisationnelle joue donc un rôle important dans l'appréhension de ce management stratégique, ce qui, à première vue, conduit à considérer la réorganisation comme un processus continuel à revisiter sur le cours de la vie de l'Organisation. 
8.4.1. Réorganisation comme processus continuel  
Lorsque les dirigeants d'une Organisation ou les leaders stratégiques de celles-ci démarrent une nouvelle Organisation ou mettre à jour une Organisation ou une activité existante, en réponse aux conditions liées aux changements de marché, ou encore à la nécessité d'une force de travail croissante, il est indispensable d'examiner - et même - de réexaminer - leurs structures organisationnelles sur une base régulière. Le Design Organisationnel s'offre alors comme un processus, mieux une méthodologie de rôles et de processus structurants aidant à atteindre les objectifs organisationnels. Il n'est pas un processus définitivement implémenté, mais bien un processus continuel qui se manifeste tout au long de la vie de l'Organisation, qui est appelé à être revisité, au cours de la vie de l'Organisation. 
Dans cette perspective, l'inclinaison naturelle des dirigeants de l'Organisation ou des leaders stratégiques de celle-ci, peut, à de nombreux égards, être portée vers le facteur humain (l'intégration des individus au sein de l'Organisation). Cette inclinaison rencontre le souci des individus à rendre performantes des tâches (spécifiques) leur attribués, et donc qu'ils sont appelés à accomplir; le succès organisationnel escompté étant le fruit du travail fait (accompli). Le Professeur Clayton Christensen, de la Harvard Business School a développé une théorie dénommée "Jobs to be Done 49." Il s'agit d'une méthode consistant à déterminer les besoins de la clientèle par l'analyse et l'identification des tâches qui garantissent des solutions probantes. Ce type de méthodologie peut aider les Organisations à déterminer les besoins organisationnels, concomitamment avec les besoins exprimés par les clients. 
À titre exemplatif, en tant qu'une composante de la réorganisation opérée par Microsoft, en 2013, la technologie a été départie de sa structure en ligne de produits traditionnels orientée pour permettre à la firme de devenir une Organisation structurée par fonctions. Avant d'opérer ce changement, Microsoft s'est employée à identifier les tâches performées des employés, et à définir  
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les aires de responsabilités en lien avec ces tâches. Grâce à cette compréhension fondamentale, la firme a été alors en mesure d'organiser ses employés en départements (e.g. : Marketing, Développement de Produits, Ingénierie, Évangélisme). 
8.4.1.1. Prise en compte des organigrammes organisationnels 
Dans la perspective de la réorganisation, les managers sont appelés à considérer les organigrammes organisationnels comme des outils à usage quotidien leur permettant de s'imprégner de la schématisation des rôles et responsabilités déployés au sein de leurs Organisations. Si bon nombre d'employés utilisent l'organigramme organisationnel, au quotidien, 24 heures sur 24, au travail et en dehors du lieu de travail, grâce, notamment, aux nouvelles technologies (tablette, smartphone, etc.), à plus forte raison, les managers - et autres leaders - ne peuvent pas détourner leur attention sur cet outil plus qu'indispensable à la configuration ou à la reconfiguration de la structure organisationnelle, à la mise en exergue des rôles d'or du (Re)Design Organisationnel. 
Du reste, d’aucuns considèrent que les règles d'or du Design Organisationnel comme étant assez rigoureuses, par rapport aux talents au sein de l'Organisation. En tout état de cause, le Design Organisationnel aide les managers à se centrer sur les employés faisant, avant l'arrivée de nombreux membres [de nouveaux talents], partie de l'effectif actuel de l'Organisation, à se focaliser sur leurs rôles et leurs capabilités variés, et par le fait, à voir comment ceux-ci peuvent contribuer à l'essor de l'Organisation, pourquoi pas, à envisager la possibilité d'attribuer à ces employés des rôles complémentaires (pour plus d'efficacité et d'efficience).  
C'est ici, pensons-nous, le lieu d'indiquer que dans la conduite des transformations organisationnelles peut pousser les managers et autres leaders stratégiques à développer une approche de transformation intégrée, permettant d'assembler des objectifs "dualistes" (amélioration majeure de performance durable; changement récent de culture comportementale) et une direction escomptée de la vision managériale top-down.  
8.4.1.2. Identification des types de managers présents au sein de l'Organisation 
Une importante étude 50 a révélé que l'une des décisions majeures qu'une Organisation peut prendre, est le choix porté sur les managers. La même étude montre que les Organisations ciblées par elle, ont, à 82 pourcent de leur temps, atermoyé dans le choix des candidats valables aux postes de managers. Partant, il est possible que les Organisations identifient deux types de managers : les managers orientés vers les individus (People Managers) et les managers orientés vers le travail (Work Managers). Les People Managers peuvent se révéler excellents dans la conduite des équipes, pendant que les Work Managers sont les managers qui possèdent d'importantes aptitudes pour définir les tâches, les superviser, les évaluer.  
 
50 (Or Redesign) Your Structure : Cf. http://www.entrepreneur.com 
 
Durant un processus d'évaluation des managers, qu'une Organisation peut s'employer à mettre en place, le constat peut être qu'elle a en son sein des managers assez outillés, mais ne mettant pas à profit leurs aptitudes, leurs connaissances, leurs compétences. De même, ce processus peut révéler la présence des managers moins outillés. Lorsque la banque multinationale HSBC 51 a reconfiguré sa structure matricielle, en 2011, elle s'est employée à organiser des sessions d'apprentissage de ses managers sur la manière d'impulser une collaboration et comment communiquer, de façon transparente. 
Les Organisations, en réfléchissant autour des tâches, la culture de la collaboration et la communication transparente se laissant transparaître à travers l'accomplissement des tâches, peuvent donc ressentir l'impérieuse nécessité d'identifier les managers efficaces et les managers potentiels, déterminer quelles parties de l'Organisation devra beaucoup plus bénéficier de leur leadership respectif. 
8.4.1.3. Prise en compte de l'attribution des postes 
Il s'avère que nombre d'Organisations, dans leur processus de réorganisation, commettent une erreur (souvent irréversible) dans l'attribution des postes - postes que requièrent la nouvelle structure mise en place. Mais, par tous les moyens, si le travail, par rapport à un poste, requiert des responsabilités et des qualifications, il n'y a aucun obstacle à choisir le candidat qu'il faut pour ce poste. Qui plus est, si ce candidat est un cadre senior, cela constitue une garantie substantielle, par rapport à un leadership senior, et donc propice à l'atteinte des objectifs et des buts organisationnels. Il est donc appréciable d'assigner aux membres de l'Organisation des rôles et des responsabilités, de manière appropriée, dans le but de, notamment, de garantir le développement des carrières et la croissance des opportunités au sein de l'Organisation. 
8.4.1.4. Prise en compte de l'étendue de contrôle (Span of Control) 
Dans la réorganisation, l'étendue de contrôle représente un autre facteur important à prendre en considération, puisque la nouvelle structure organisationnelle et, dans certains cas, la reconfiguration technologique sont susceptibles d'aider les managers à orienter, à superviser efficacement un nombre plus important d'individus, que par le passé. Dans tous les cas, l'Organisation devra veiller à ce que les managers ne soient pas trop surchargés, par rapport à l'étendue de contrôle. 
À titre d'exemple, selon certaines recherches initiées par le groupe Booz & Co et la HBS 52, l'étendue de contrôle des CEO dans les entreprises américaines, a doublé plus que durant les deux dernières décennies. Ajoutée à cela, la complexité accrue de l'activité au sein de l'Organisation d'aujourd'hui, beaucoup d'organisations ne peuvent donc que se retrouver en face des situations assez délicates, incluant l'accroissement des tâches administratives et des réunions, le déclin, dans le chef de certains leaders submergés de travail, de la perception de la productivité. 
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Ainsi, le changement de structure organisationnelle exige que l'Organisation fasse attention à l'évaluation du travail des employés, partant des styles de management particuliers et des Jobs Descriptions liées aux étendues de contrôle individuelles. Une fois que les outils le plus utiles à travers le processus entier d'évaluation, sont identifiés, ils peuvent permettre à l'Organisation d'avoir une photographie réelle des existants. Bien plus, ils peuvent aider l'Organisation à avoir une dépiction visuelle d'elle-mêmes, à travers un organigramme organisationnel dynamique, qui lui permet de prêter attention - en son sein - à la fois à l'accompagnement du travail et au facteur humain. Autrement dit, le changement de structures organisationnelles peut se faire de diverses manières et pour des raisons multiples, le but final devrait, à notre sens, être celui de se rassurer que les processus sont efficacement mis en place, de manière à ce que l'activité soit boostée et les employés dotés d'empowerment, impulsés d'énergie. Ce, dans le souci d'une évaluation - régulière - du Design Organisationnel. 
8.4.1.5.  Nécessité d'une évaluation - régulière - du Design Organisationnel 
En effet, le Design Organisationnel étant destiné à créer de la valeur au sein de l'Organisation, il est impératif, ou à tout le moins, indispensable de mesurer cette valeur, c’est-à-dire, d'évaluer, au fond, si les buts originaux concernés par l'implémentation du nouveau Design Organisationnel, ont été atteints. Pour ce faire, un éventail consistant d'éléments d'évaluation devra être pris en compte. Dans cette démarche, l'Organisation fait une rétrospective des capabilités qu'elle a jugées indispensables à l'essor organisationnel escompté. Ces capabilités sont, par exemple, celles requises pour réussir l'implémentation de l'équipe financière, à dessein de construire un scoring pour le nouveau Design Organisationnel. Ce scoring inclut, non seulement les mesures traditionnelles de recettes et de coûts, mais devrait aussi se focaliser sur la productivité, les données liées aux employés, les feed-back liés aux clients. D'autant plus que si le Design Organisationnel résulte d'une performance améliorée à travers une variété de mesures, alors il oriente la valeur au sein de l'Organisation. 
Il peut arriver que, dans le cadre de sa réorganisation, une Organisation - dans une mondialisation de plus en plus instable et de plus en plus hostile - puisse développer une approche unique d'un Redesign Organisationnel, en alignant les ressources aux besoins et aux attentes uniques des groupes variés de clients. Les éléments d'évaluation du Design peuvent être mis en place à chaque étape fonctionnelle, de la fabrication aux services à la clientèle, et ce, pour permettre à l'Organisation de mesurer la satisfaction de la clientèle et son effet sur le revenu. Par le fait, comme l'accent est mis sur une traque persistante des éléments d'évaluation, il est possible à l'Organisation de voir la valeur générée par le nouveau Design Organisationnel. 
À de nombreux égards, l'évaluation (régulière) du Design Organisationnel constitue l'une des étapes qui sont spécifiquement orientées vers l'équipe de leadership exécutif. Plusieurs membres de cette équipe, prennent l'engagement de s'impliquer dans le processus du Design en temps opportun, autant que pourraient le faire les parties prenantes (les plus influentes). Similaire à celui déployé pour un nouveau projet en lien avec le produit ou le capital, leur engagement dans ce processus, Organisationnel devrait être celui en faveur d'une révision formel d'un Design Organisationnel majeur. Le leader chargé du Design Organisationnel 53 pourra préparer une  
53 5 Essentials to Making your Organization Design Work : Cf. http://www.mckinsey.com/businessfunctions/organization/our-insights/getting-organizational-redesign-right 
 
présentation sur les buts du Design, les éléments majeurs et le scoring. Et chaque leader-clé pourra avoir l'opportunité de fournir un input basé sur son expérience et l'implication de cette expérience sur l'équipe. Les données collectées à partir des focus groups ou des enquêtes pourront être interprétées et expliquées. Au final, une discussion, au cours de laquelle les membres du Sommet Sratégique, par exemple, partagent leurs feed-back et formulent des recommandations pour l'amélioration de la révision du Design, pourra avoir lieu. Cette discussion résulte d'un plan d'action qui doit être revisité, au cours de l'année. 
8.4.1.6. Mise en exergue de la communication 
8.4.1.6.1. Indispensabilité d'une communication permanente [entre la Direction et l'exécution] 
Le pouvoir et l'efficacité de la nouvelle organisation va, à coup sûr, être impacté par la manière dont les employés la comprennent et s'y mettent. Pour ce faire, les leaders (stratégiques) peuvent s'employer à collecter les données sur le changement organisationnel opéré et à observer de quelle façon ce changement est implémenté. Par ricochet, il s'agit de relater certains faits recourant à ce travail de données pour établir un lien entre celles-ci et les équipes chargées de la communication et des relations publiques. Ce, afin de connecter le changement organisationnel à la stratégie d'activité. L'optique de renouveler les initiatives-clés du Design de l'Organisation, est orientée sur cette connexion et montre comment le Design Organisationnel donne forme à ces initiatives. Il est donc important d'établir une communication permanente avec les employés, en conduisant, notamment, de petits focus groups ou en impulsant des enquêtes (sondages) susceptibles de fournir des données, non seulement quantitatives, mais aussi qualitatives sur la manière dont les employés s'imprègnent le mieux possible des buts visés par les différents changements mis en train, sur la façon dont ils perçoivent l'impact que le Design Organisationnel induit. Une telle démarche fournira, sans coup férir, autant la possibilité de développer une vue prospective et réaliste sur la nouvelle organisation que d'avoir l'opportunité de réaliser la nécessité de créer une plateforme organisationnelle pour renforcer les buts et les effets escomptés des changements. 
Ainsi, la communication apparaît comme l'un des éléments les plus importants, sinon le plus important, par rapport aux managériaux liés orientés vers les changements. De la même manière aussi, les employés ont intérêt à percevoir la communication, non pas comme un goulet d’étranglement dans les processus, systèmes et sous-systèmes organisationnels, mais bien comme un outil incontournable dans la dynamisation de leur pouvoir-agir, de leur pouvoir-penser, de leur pouvoir-débattre, qui donc se trouvent revalorisés à travers les changements (majeurs) qui s'opèrent au sein de l'Organisation. Et donc que ce soit dans le contexte lié à l'activité comme dans d'autres contextes, les employés sont appelés à déployer des efforts dans le sens de promouvoir la communication [même, par rapport à la supervision par leurs supérieurs hiérarchiques; supervision, qui parfois donne lieu à une communication antagoniste, à des conflits de communication]. Dans le contexte du changement organisationnel, les manages et les employés sont, d'ailleurs, - quelque part - tous conviés à déployer ses efforts extra, par rapport à la communication. 
À supposer que dans une Organisation ayant initié des changements, notamment, structurels, les leaders s'appliquent à soumettre les employés à un exercice consistant à fournir régulièrement des rapports sur les progrès atteints par les changement organisationnel (majeur) opéré, en supplémentant le processus en recourant aux leaders seniors dirigeant de petits groupes d'employés (équipes composées de deux, trois ou quatre personnes) des niveaux organisationnels les plus bas. Il peut s'avérer que, dans ce processus, le but poursuivi par les petits groupes, sera de répondre au questionnaire destiné naturellement aux (autres) employés. Les employés s'appliqueront sûrement à identifier les barrières et les gaps dans l'implémentation du plan de changement. De là, les leaders pourront fournir les inputs et les ressources nécessaires à poursuivre le processus engagé, ce qui est une bonne chose puisque la communication appelée est à être élargie à d'autres niveaux hiérarchiques les plus bas de l'Organisation - et donc le questionnaire pourra être remis à un échantillon assez représentatif, sinon à tous les employés. 
8.4.1.6.2. Nécessité de résoudre l'antagonisme de cultures et l'antagonisme d'intérêts [élaborées par la Direction et l'exécution] 
Comme indiqué supra (Cf. Chapitre III, 3.4.4.4.3.1), on décèle souvent, dans les Organisations (les entreprises françaises, par exemple), deux organisations du travail concurrentes, élaborées l'une par la Direction, l'autre par la base. Cette dualité résultant d'un antagonisme de cultures et/ou d'un antagonisme d'intérêts, le mécanisme sociologique par lequel se résout cette concurrence (coopération antagoniste) requiert parfois que la seconde explication prévale sur la première; c'est dire repose sur la dialectique sociale de l'Organisation, alors que l'antagonisme des cultures - renvoyant - à la communication, demeure un élément important à étayer dans le processus de changement organisationnel. Elle fournit les éléments de compréhension de la dualité des organisations (organisation formelle versus organisation informelle). 
La dialectique 54 qui s'installe entre la Direction et l'exécution, par rapport au travail [c'est-à-dire, d'un côté, la situation crée une situation qui lui est avantageuse et propose un comportement. De l'autre, l'exécution qui, si elle rejette celui-ci - en le considérant comme trop pénible - et en élit un autre, amène, ipso facto, la Direction à reconsidérer son projet initial et à modifier la situation de base; et ainsi de suite) a une portée très général et s'étend à l'ensemble des problèmes posés par les conditions de travail. Elle exprime la coopération antagoniste des groupes concernés; elle est une coopération, en ce qu'elle rétablit une certaine régulation entre la Direction et l'exécution. 
Par ailleurs, l'étude de la communication entre la Direction et l'exécution 55 peut révéler des arrêts de l'information réciproque et, plus encore, des distorsions de celle-ci, résultant d'attitudes polémiques, plus ou moins inconscientes, développées par chaque groupe à l'encontre de l'autre. Cette incompréhension mutuelle ne tient donc pas, principalement, au divorce des univers culturels. Il faille ainsi, au-delà de tout, en objectivant les difficultés, permettre d'établir un dialogue entre les groupes - et de dissiper (du mieux que l'on peut) les malentendus. Ce, sans nullement négliger le caractère antagoniste (antagonisme d'intérêts et antagonisme de pouvoirs) de la coopération entre la Direction et l'exécution, ce qui pousse à appréhender, entre autres, la question de l'utilité fonctionnelle attribuée à la non-communication dans le conflit social industriel; utilité au sujet de laquelle Michel Crozier affirme : "Le fossé entre les deux groupes constitue un excellent moyen de protection pour les supérieurs qui n'ont pas à craindre de pâtir des conséquences de  
54 Cazamian, Pierre, Op. Cit., p. 147. 
55 Idem, p. 147. 
leurs décisions et pour les subordonnés qui n'ont pas à craindre de l'intrusion de leurs supérieurs dans leurs problèmes." 
La structure, en tant qu'agencement ses relations entre les individus au sein de l'Organisation, ne devrait nullement être appréhendée comme une donnée que l'on subit (du fait des rapports de force antagonistes, des pratiques organisationnelles, etc.). Elle devrait plutôt être appréhendée comme résultant des choix délibérés et se façonnant, se modelant, se remodelant, de manière continuelle, chaque fois qu'un élément interne ou externe majeur (lié au pouvoir, à l'organisation des fonctions, à la délégation, à la communication, à l'évolution et au changement, ...) requiert sa reconfiguration. 
8.4.2. Impact des liens verticaux et horizontaux dans la configuration des structures organisationnelles (communes) 
À bien d’égards, les managers se penchent sur les liens verticaux et horizontaux (que suggèrent les structures organisationnelles) pour mettre en place une structure dont ils espèrent qu'elle correspondra, entre autres, aux besoins de l'Organisation, à la vision, à la mission, aux objectifs, aux buts, à la stratégie de celle-ci, en se basant sur l'une de formes structurelles les plus communes suivantes : la structure simple, la structure fonctionnelle, la structure multidimensionnelle, la structure matricielle, qui impulsent le management stratégique. 
[image: ]
Figure 3 - Les structures organisationnelles communes impulsant le management stratégique [Figure adaptée Common Organizational Structures 
- Mastering Strategic Management : Cf. http://www.opentextbc.ca] 
Il sied de préciser que deux structures organisationnelles ne fonctionnent pas forcément de la même manière. Lorsque l'on met en place une structure au sein d'une Organisation, l'on s'emploie à tenir compte des caractéristiques des structures organisationnelles (communes) et l'on applique à les adapter, de manière contextuelle, aux réalités propres à l'Organisation. Partant, l'on garde à cœur que le choix porté sur une structure organisationnelle, influence les options stratégiques de l'Organisation, à l'avenir.  
En effet, une fois qu'une structure organisationnelle est implémentée, elle contraint certains mouvements stratégiques futurs, et en impulse d'autres. Dans l'hypothèse où une structure organisationnelle est designée, de telle sorte à maximiser l'efficience organisationnelle, par exemple, l'Organisation peut atermoyer autour de la flexibilité voulue afin de réagir promptement pour explorer, exploiter les nouvelles opportunités. 
8.4.2.1. Impact des liens verticaux et horizontaux dans la configuration de la structure simple 
Bon nombre d'Organisations configurent, à première vue, leur fonctionnement, en recourant à une structure simple. Dans ce type de structure, un organigramme organisationnel est, généralement, requis. De plus, la structure simple ne développe pas systématiquement l'idée de recourir à des systèmes formels de division du travail. Si l'Organisation est caractérisée par une centralisation d'autorité entre les mains d'une personne, celle-ci s'emploie à performer toutes les tâches que cette Organisation tend à accomplir. C'est le cas souvent rencontré dans les petites Organisations. De même, beaucoup dans de professions dans lesquelles évoluent les médecins, les avocats, les architectes, s'infuse - fréquemment - l'idée selon laquelle la structure simple est le nec plus ultra, ou à tout le moins, la structure la mieux adaptée à des activités déployées dans les professions libérales. 
Dans une Organisation caractérisée par la présence de plus d'une personne, les tâches tendent à être réparties à travers les personnes, de manière formelle, de façon à ce que chacune de ces personnes développe une aire de spécialisation. Dans un restaurant familial, par exemple, chaque personne va contribuer, comme requis, à l'accomplissement des tâches (nettoyage, cuisson des aliments, services aux clients, etc.). Par ailleurs, les décisions stratégiques prises dans une structure simple, tendent à être très centralisées. Cela est sûrement lié au fait que le propriétaire (le dirigeant) de l'Organisation est la personne qui prend toutes les décisions importantes. Ce, eu égard au fait qu'une y a moins d'accent mis sur la perception de la hiérarchie. En ce cas, la structure organisationnelle qui utilise ce type de structure, tend à développer le moins de règles et régulations possible. De même, le processus d'évaluation et de récompense de la performance des employés tend parfois à être informel. 
Le caractère informel des structures simples crée à la fois des avantages et des désavantages. Dans la plupart des cas, la flexibilité offerte par les structures simples, encourage les employés à développer la créativité et l'individualisme; l'informalité liée à ces structures, comporte donc aussi des aspects négatifs. Les tâches importantes peuvent être améliorées, si l'on n’attribue pas - à plus d'une personne - la responsabilisation, par rapport à ces tâches. Une faiblesse de supervision claire relevant du sommet de l'Organisation, peut générer de la confusion dans le chef des employés, fragiliser (réduire) leur motivation, leur satisfaction, par rapport au travail. Ainsi, en portant son choix sur une structure simple, le dirigeant de l'Organisation a intérêt à entreprendre une communication ouverte et fréquente avec les employés. 
8.4.2.2. Impact des liens verticaux et horizontaux dans la structure fonctionnelle 
Lorsqu'une Organisation de petite taille s'accroît, la personne, placée à sa tête, peut être convaincu du fait que la structure simple, qui y est déployée, devient moins adéquate pour rencontrer les besoins de cette Organisation.  
En effet, il s'avère que les Organisations deviennent, à mesure qu'elles croissent, plus complexes. Cela peut requérir plus de division du travail et une mise en exergue des liens hiérarchiques et verticaux. Dans la plupart des cas, ces Organisations évoluent donc d'une structure simple vers une structure fonctionnelle. 
Subséquemment, dans une structure fonctionnelle, les employés sont répartis en départements, déployant chacun des activités en rapport avec une aire fonctionnelle d'activités (Marketing, Production, Ressources Humaines, Technologie, Service Clientèle). Chacune de ces aires fonctionnelles devrait être placée sous la supervision d'un manager; ce dernier coordonne toutes les activités en rapport avec les aires fonctionnelles. Par exemple, chaque personne travaillant dans le département de Marketing d'une firme spécialisée dans la fabrication des produits, est placée sous la supervision des responsables de Marketing, et ces derniers, en retour, se rapportent au responsable principal de la firme. 
Tout autant que la structure simple, la structure fonctionnelle comporte des avantages, ainsi que des inconvénients. Un important bénéfice lié à l'adoption par l'Organisation d'une structure fonctionnelle, réside dans le fait que chaque personne tend à s'imprégner de ses fonctions particulières. En étant placé au sein d'un département qui consiste entièrement en des tâches marketales professionnelles, un individu a l'immense opportunité de devenir, au fil du temps, un expert en Marketing. Partant, la structure fonctionnelle tend à générer de grands spécialistes assez aptes et outillés. 
8.4.2.3. Impact des liens verticaux et horizontaux dans la structure matricielle 
Généralement, la structure matricielle offre un éventail varié de produits et de services. Certaines firmes déployant des structures matricielles, assurent la vente de leurs produits dans des aires géographiques proches ou éloignées des sites de production (desdits produits). Alors, une approche en faveur de la structure matricielle, requiert, de la part de l'Organisation, le souci permanent de répondre aux besoins des clients 56.  
Dans une structure matricielle, avec une mise en vedette des structures fonctionnelles et multidivisionnelles, des liens verticaux entre le dirigeant de l'Organisation et les employés [ou entre les supérieurs hiérarchiques et les subordonnés] sont primordiaux dans les processus décisionnels, dans les circuits de communication, dans les flux d'informations, dans la responsabilisation (redevabilité). 
 
56 La structure matricielle est, dans certains cas, présentée comme une réponse à la réaction lente de la structure fonctionnelle face aux changements affectant l'Organisation. 
 
En effet, pour Ketchen et Short (2011), la structure matricielle se focalise sur les relations horizontales. Dans les cas particuliers, les structures matricielles présentes au sein des Organisations, créent des équipes fonctionnelles croisées, qui travaillent chacune sur un projet (différent, spécifique). Cela offre plusieurs bénéfices : la maximisation de la flexibilité organisationnelle; l'impulsion de la communication, en mettant en évidence à la fois la communication verticale (top-down) et la communication horizontale à travers les lignes fonctionnelles; la prise en compte d'un esprit fort de travail en équipes et de collaboration. Une structure matricielle peut également aider l'Organisation à développer de nouveaux managers. En Et donc en particulier, une personne dotée d'une expérience managériale limitée, peut devenir un Team Leader pour un projet relativement petit. Ce, en développant ses talents dans la conduite des autres membres de l'équipe.  
Au demeurant, le fait de recourir à une structure matricielle, génère également des difficultés. L'une d'entre elles est le fait que la structure matricielle viole le principe d'unité de commande puisque individu est placé sous la supervision de plusieurs supérieurs. Spécifiquement, un individu fournit des rapports individuels au supérieur d'une aire fonctionnelle, tout autant qu'au superviseur de projets. Cela peut potentiellement créer, dans le chef des employés, une confusion, attendu que ces derniers sont moins fixés sur les supérieurs appelés à leur donner des instructions, particulièrement, en ce qui concerne les priorités liées à l'accomplissement de leur travail. 
8.5. De l'idée d'une performance (structurelle) rénovée 
À l'aube du XXe siècle, certains chercheurs en comportement organisationnel, ont initié des études empiriques sur les déterminants de la performance individuelle et organisationnelle, comme ceux liés aux études sur le cas Hawthorne chez Western Electric (Roethisberger et Dicson, 1939). Spécifiquement, après la Seconde Guerre Mondiale, les études psychologiques et sociologiques en lien avec le comportement et la performance au sein des Organisations, deviennent plus théoriquement orientées, plus méthodologiquement sophistiquées et plus variées. Ces études résultent des théories descriptives sont ancrées dans la théorie de la contingence (développée précédemment). Avec son extension, la théorie de la configuration, la théorie de la contingence forme la base de bon nombre de recommandations, des suggestions, d'orientations faites par des chercheurs organisationnels et des consultants en management, sur le fonctionnement des Organisations.  À notre humble avis, toutes ces études remettent à l'ordre du jour l'idée d'une performance (structurelle) rénovée, dont l'une des manifestations exaltantes est l'alignement entre la structure organisationnelle et l'environnement organisationnel [sinon la nécessité - impérieuse - d'un tel alignement]. 
8.5.1. Alignement entre structure organisationnelle et l'environnement organisationnel 
En effet, de récentes études dans les sciences de l'Organisation se sont focalisées sur la nécessité d'un alignement appropriée, commode entre la structure organisationnelle et l'environnement dans lequel se meut l'Organisation. Cette idée désigne, ou à tout le moins, souligne communément le trait caractéristique majeur de la théorie de la contingence; la structure appropriée étant entendue comme contingente sur l'environnement. À titre exemplatif, les Organisations caractérisées par de bas niveaux de centralisation et de formalisation, sont révèlent plus efficaces dans des environnements turbulents, tandis que les Organisations caractérisées par de niveaux élevés de centralisation et de formalisation, sont plus efficaces dans les environnements calmes. 
Ainsi, par rapport aux Designs Organisationnels communs et aux Designs Supra-Organisationnels communs, cet alignement peut présenter des caractéristiques différentes. 
8.5.1.1. Alignement entre structure organisationnelle et l'environnement organisationnel : cas des Designs Organisationnels communs 
Dans le cas d'une structure simple, l'alignement entre la structure organisationnelle et l'environnement requiert des mécanismes simples de contrôle [renvoyant à une supervision directe] et une faible spécialisation du travail. Cet alignement permet à l'Organisation une flexibilité de s'adapter aux changements affectant l'environnement. Dans le cas d'une structure divisionnelle, cet alignement requiert une formalisation des standards, une spécialisation la plus verticale et la plus horizontale possible du travail. Qui plus est, dans les Organisations élevées - avec un environnement plus favorable - une spécialisation modérément élevée, dans l'hypothèse où le top-management est sensible au besoin de changement. 
 
	Formes de structures 
	Caractéristiques de l'alignement entre la structure et l'environnement 
	Exemples d'application 

	Simple 
	· Mécanismes simples de contrôle; 
· Supervision directe ; 
Faible spécialisation du travail; 
· Changements simples, rapides 
	Start-Up; petites unités, etc. 

	Fonctionnelle 
	· Formalisation des standards; 
· Plus de spécialisation verticale et horizontale du travail; 
· Spécialisation modérément élevée, dans l'hypothèse où le top management est sensible au besoin de changement; - Environnement plus favorable 
	- Hôtels étoilés; logistique militaire 


 
Tableau 1 - Alignement de la structure organisationnelle et de l'environnement organisationnel dans les Designs Organisationnels communs. 
8.5.1.2. Alignement entre structure organisationnelle et l'environnement organisationnel : cas des Designs Supra-Organisationnels communs 
Dans le cas d'une structure multidimensionnelle liée à un Design Supra-Organisationnel commun, l'alignement entre la structure organisationnelle et l'environnement organisationnel requiert la présence des divisions dans le Quartier Général et des divisions permettant une subordination; la comparaison de la performance divisionnelle; l'allocation optimale des ressources; des inter-unités horizontales; un environnement plus compétitif et favorable. 
 
	Formes de structures 
	Caractéristiques de l'alignement entre la structure organisationnelle et l'environnement organisationnel 
	Exemples d'application 

	Multidivisionnelle 
	· Présence des divisions dans le Quartier Général et des divisions permettant une subordination; - Comparaison de performance divisionnelle; 
· Allocation optimale, budgétisée des ressources; 
· Environnement plus compétitif, plus stable; 
· Inter-unités horizontales; 
· Spécialisation élevée 
	· Sous-contractants adhérant à des dispositions contractuelles; parties ayant l'opportunité de ne pas poursuivre la relation avec le contractant principal après chaque cycle de contrat; 
· Contactant principal; 
· Base militaire; 
· Firme aérospatiale (alignement stable); 
· Firme automobile (alignement hautement stable) 


 
Tableau 2 - Alignement de la structure organisationnelle et de l'environnement organisationnel diagnostic dans les Designs Supra-Organisationnels communs. 
 8.5.2. Jonction entre la performance et les facteurs organisationnels 
Partant de l'étude initiée par Woodward (1957) - étude permettant d'établir la relation entre la structure organisationnelle et d'autres variables [par exemple, la relation entre la structure organisationnelle et la technologie], il apparaît - de plus en plus - clairement que la performance résulte de la jonction entre les facteurs organisationnels, tels que la stratégie, la structure, la technologie, la culture organisationnelle, le leadership, l'environnement. L'une des théories pratiques prescriptives liées à la théorie de la contingence, la théorie des processus - dans l'information organisationnelle - (Huber, 1982; Tushman et Nadler, 1978). 
En effet, en tant que forme prescritive (Galbraith, 1977) de la contingence, la théorie des processus offre des orientations au Design Organisationnel, de façon à ce que les processus et les structures organisationnels soient congruents avec la nature de la charge du processus de l'information imposée par les environnements organisationnels. 
Plus récemment, peut-être, comme une extension au système de pensée (Katz et Kahn, 1978), il s'avère que l'importance de l'étendue simultanée de la performance, parmi toutes les caractéristiques organisationnelles, aussi bien que les environnements organiganisationnels, est clairement définie. Pour Miller (1981, 1987) Van de Ven et Drazin (1985), cette idée représente la base - même - de la théorie de la configuration. Milles et Snow (1978), par exemple, articulent la nécessité d'une congruence simultanée à travers une stratégie organisationnelle, le processus de production, ainsi que la structure administrative. Dans les années récentes, la théorie de la configuration a connu des avancées, autant sur le plan conceptuel (Meyer et al., 1993; Doty et Glick, 1994) que méthodique (Doty et al., 1993; Drazin et Van de Ven, 1985). Par ailleurs, la théorie de la configuration est devenue dominante dans les théories basées sur le Design Organisationnel (Mintzberg, 1993; Miles et Show, 1994; Burke, 1994). 
 
 
8.5.2.1. Performance, théorie de l'évolution et de la révolution du changement organisationnel et théorie du cycle de vie de l'Organisation 
Il apparaît qu'un nombre varié de théories organisationnelles en lien avec le changement organisationnel, incluant la théorie écologique et institutionnelle, souligne pourquoi le changement organisationnel est souvent difficile à déclencher. Or, Redesign Organisationnel est appelé à se joindre à l'action managériale pour impulser tous les changements susceptibles d'amener l'Organisation à la performance, sinon, à accroître cette performance. 
Ainsi, nous jugeons opportun d'aborder - succinctement - dans cette sous-section, l'apport de la théorie de l'évolution et de la révolution du changement organisationnel et celui de la théorie du cycle de vie de l'Organisation; liées au Redesign Organisationnel, et, par ricochet, à l'indéniable relation entre ce Redesign et l'action managériale. 
8.5.2.1.1. Performance et théorie de l'évolution et de la révolution du changement organisationnel  
En effet, la théorie de l'évolution et de la révolution du changement organisationnel, renvoie à la différence qualitative prévalant entre le changement évolutionnaire, dans lequel les ajustements incrémentaux aux caractéristiques organisationnelles, sont effectués sur de longues périodes de temps en vue d'aligner ces caractéristiques entre eux et avec les environnements organisationnels, et le changement révolutionnaire, dans lequel tous les facteurs changent radicalement et simultanément afin de réaligner l'Organisation avec l'environnement. Cette théorie, à laquelle Gould et Eldredge (1977) attribue la nature d'une théorie d'équilibre. 
Par ailleurs, il est de bon aloi de considérer que la perspective évolutive et révolutionnaire en rapport avec le changement organisationnel fait encore ses pas. Des recherches récentes continuent à y  être menées (Miller et Triesen, 1980), et ne manquent pas à influencer son développement (Miller, 1987; Tushman et al., 1986). Mais d'autres chercheurs, ne partageant pas des affinités avec les chercheurs susmentionnés, confirment la portée de la perspective évolutionnaire et révolutionnaire du changement organisationnel et élaborent l'optique de leurs travaux (Amburgey et al., 1993; Gersick, 1994). Cette perspective, avec un corpus de connaissances, semble gagner en influence, dans le Redesign Organisationnel, et ce, pour trois raisons (majeures) : 
· Son optique est substantielle au changement de l'environnement organisationnel d'aujourd'hui; 
· Certains dirigeants d'Organisations ont l'opportunité d'acquérir un éventail d'expériences nécessaires - pour en apprendre un peu plus sur les changements affectant l'Organisation; 
· Certaines indications soulignent que quelques-unes de ses orientations prescriptives ne peuvent pas se révéler intuitivement probantes. 
 
 
 
 
8.5.2.1.2. Performance et théorie du cycle de vie de l'Organisation 
La théorie du cycle de vie de l'Organisation (Greiner, 1972; Kimberly et al., 1980) est liée, elle aussi, au changement organisationnel. 
En effet, elle décrit la manière dont les divers facteurs du changement organisationnel sont plus ou moins en harmonie, à mesure que l'Organisation croît. Par exemple, au fur et à mesure que l'Oganisation croît, ces facteurs deviennent plus spécialisés à l'interne, et, conséquemment, requièrent plus de coordination, de processus, des unités, de Personnel. 
La théorie du cycle de vie de l'Organisation semble avoir acquis ses lettres de noblesse sur la base des études de cas (Kimberly et al., 1980). Par ailleurs, quelques études [empiriques] insistent sur la prise en compte du concept d'étape. Les étapes reflètent, en effet, les caractéristiques congruentes  (Miller et Friesen, 1984; Quinn et Carmenn, 1983) liées au changement organisationnel, et non l'idée selon laquelle la séquence des étapes est déterminée. Il semble plausible qu'en combinant deux idées - l'une soutenant que ces étapes représentent des phases en rapport avec le cycle de vie d'une Organisation, et l'autre, soutenant qu'une congruence parmi les facteurs organisations en lien avec chaque phase, devrait prévaloir - la theorie du cycle de vie de l'Organisation peut conduire vers des orientations prescriptives du Redesign Organisationnel, à l'effet d'améliorer la performance. 
En somme, il se développe deux corpus de connaissances sur le développement organisationnel (Burke, 1994; Frend et Bell, 1990), se basant, a priori, sur le changement organisationnel pour améliorer la qualité de travail sur le cycle de vie de l'Organisation; sur l'organisation apprenante (Cohen et Sproull, 1996). À ce sujet, les études menées par Huber (1991), Levitt et March (1988) montrent que les recherches autour de l'organisation apprenante, ne se révèlent pas encore comme des recherches systématiques, le potentiel de développement des orientations prescriptives en lien avec le changement organisationnel. 
8.6. Lien entre la structure organisationnelle et le changement organisationnel 
En se basant sur l'incertitude et l'instabilité liées à leur environnement compétitif, les Organisations (les entreprises, en l'occurrence) peuvent s'employer à mettre en œuvre en, leur sein, une structure flexible, organique. Par le fait, la structure organique présente au sein de certaines Organisations peut les motiver à développer une culture organisationnelle innovante. De même que certaines Organisations qui mettent en œuvre une structure organisationnelle flexible peuvent être motivées à améliorer certaines aires d'activités, compte tenu de la rudesse de l'environnement compétitif dans lequel elles meuvent. 
Les Organisations peuvent être motivée à acquérir une taille humaine (ce, en passant d'une structuration locale vers une structuration à l'Internationale). À mesure qu'une Organisation devient grande, elle peut tendre à devenir plus mécaniste, par rapport à sa structure, et déployer plus de règlements et de procédures pour une gestion efficace et efficiente. Par ailleurs, elle (Organisation) pourrait être motivée à garder une structure flexible et organique dans le but de croître, eu égard à sa stratégie (récente). Alors, des recommandations peuvent être formulées sur la manière dont une Organisation peut maintenir une structure (organique, par exemple), bien qu'elle (Organisation) croisse. 
8.6.1. Quelques recommandations liées à une structure organisationnelle dans une Organisation en croissance 
8.6.1.1. Présence d'unités autonomes 
Dans une firme qui maintient une structure organique dans une perspective de croissance, la tendance, par rapport au changement organisationnel, peut être celle de séparer les unités d'activités pour qu'elles agissent comme des équipes autonomes de la firme. À titre d'exemple, au sein de la firme Forex, au sein de Whole Food Market, la branche des aliments (surgelés) aux USA, chaque magasin représente une unité autonome consistant en la présence des équipes ainsi que celle des Teams Leaders. Chaque magasin est donc responsable des activités qu'elle déploie. 
Quand les unités d'activités deviennent autonomes, les employés ont tendance à s'impliquer davantage dans les activités déployées au sein de leur unité. Lorsqu'ils réalisent que les décisions qui contribuent à leur empowerment, affectent ultimement le niveau élevé de l'unité. 
Les unités d'activités autonomes d'une firme ont (aussi) l'avantage de permettre à celle-ci de compter sur leur capacité à répondre plus efficacement aux besoins de la clientèle. Par ailleurs, autant les employés sont dotés d'une responsabilité totale de conduire les activités d'une unité autonome, autant il est indispensable de s'assurer qu'ils possèdent les aptitudes requises à conduire convenablement lesdites activités. 
Dans une firme multidivisionnelle, l'autonomie peut être accordée aux unités locales, qui deviennent, dès lors, responsables de leurs propres opérations et de la stratégie visant à fidéliser les clients, attirer des clients potentiels. Lorsque cette firme étend ses activités à l'étranger, le fait d'avoir des filiales entièrement autonomes pourrait être un leitmotiv pour la firme de maintenir sa flexibilité organisationnelle. La franchise représente également une option. Elle peut permettre à la firme de déplacer, par exemple, le département des Relations Humaines d'une région vers une autre, de telle manière à poursuivre de nouvelles opportunités, sans créer des situations de désajustements, des accrocs, dans le déploiement des activités quotidiennes à travers d'autres régions. 
Ainsi, une firme américaine structurée à l'internationale peut mettre en œuvre la stratégie consistant à implanter des filiales au Brésil, à Singapour, en Argentine, en Chine, et à installer des franchises au Vietnam, en Indonésie, en Arménie. Une autonomie totale des filiales et des franchises peut être encouragée, si tant est que ces filiales et ces franchises aussi éparpillées à travers le monde, ne deviendront une source de désastres pour le Quartier Général de la firme, basée aux USA. Dans tous les cas, des orientations et des recommandations générales peuvent être fournies - par le Quartier Général de la firme - aux filiales et aux franchises dans l'intention légitime de s'assurer que celles-ci se conforment à la ligne stratégique de la firme. L'évaluation des unités autonomes peut être mise en œuvre à travers, notamment, des rapports soumis au Quartier Général, des réunions avec le Quartier Général afin de corriger les écarts constatés dans les récentes activités déployées par les filiales et les franchises. 
Si l'ambition d'attribuer l'autonomie aux individus travaillant dans les sous-unités autonomes, n'est pas faisable - ce qui n'est pas à conseiller -, la firme peut considérer que les activités des sousunités sont organisées, de manière à être assez rapprochées des unités d'activités. Elle peut aussi considérer la possibilité d'accorder, au fil du temps, de l'autonomie aux sous-unités dans leurs opérations quotidiennes.  
De même, la culture organisationnelle se déployant à travers la firme - culture qui devra prendre sérieusement en compte l'intégration des individus, le bien-être de ces derniers [tout autant que le bien-être organisationnel] - devra suggérer aux employés d'orienter en permanence leurs actions en faveur de la firme, de s'imprégner en permanence de la structure organisationnelle pour, notamment, appuyer les initiatives de réorganisation entreprises dans le cadre d'une structure organique. Aussi, les employés motivés conduiront-ils les unités autonomes efficacement et efficiemment, en se mettant en tête que cela est pour le bien de l'Organisation et pour leur propre bien. 
8.6.1.2. Présence d'unités orientées vers la performance 
8.6.1.2.1. Présence d'unités performantes dans les structures matricielle et par projets  
La structure matricielle est celle qui accorde aux spécialistes de différents départements fonctionnels la possibilité de travailler sur un ou plusieurs projets conduits par le responsable de projets. Les équipes de projets sont [temporairement issues de différentes fonctions en vue de répondre à des problèmes qui se posent, de répondre aux demandes changeantes des clients. Lorsque les individus travaillent autour des projets, ces projets, au fond, se disposent à la manière dont les individus, dans les différentes fonctions, accomplissent leur travail. Ces individus sont en technologie, les flux d'informations utilisés par les différentes fonctions et dans des situations variées. Cela oriente vers une perception augmentée des problèmes et une analyse approfondie des solutions. Du moment que les membres des équipes retournent à leurs rôles fonctionnels, ils peuvent développer de nouvelles idées et expériences pour appréhender, avec leur unité originale, l'amélioration de la performance. 
Dans une structure par projets, qui attribue à la structure matricielle une étape supplémentaire, les employés travaillent continuellement sur les projets, que d'appartenir à un quelconque département fonctionnel. Par-dessus le marché, ces employés sont fiers de joindre d'autres projets, en optant un choix sur ceux qui peuvent s'accommoder le plus à leurs aptitudes, leurs expériences, leurs habiletés. Dans l'optique de se rassurer que les équipes de projets accordent une particulière à la tâche, il est souhaitable qu'elles développent une responsabilisation poussée dans l'atteinte des objectifs qu'elles s'assignent, mieux, que l'on assigne aux projets. Si les membres d'une équipe de projet ne se sentent (assez) responsabilisés, un nombre varié de demandes, de requêtes émanant de leurs supérieurs peut leur être adressée, créant une diversion qui fait que leur attention soit éloignée de la tâche. 
Les structures matricielles et les structures par projets ont un avantage en commun : celui de permettre la création d'une organisation fluide et flexible, à même de répondre plus commodément aux changements affectant l'environnement. Les équipes peuvent être formées dans le but de répondre aux problèmes qui se posent à elles. De plus, les décisions peuvent être prises, sans entrevoir un quelconque obstacle imposé, compte tenu de la bureaucratie, par la départementalisation ou la hiérarchie organisationnelle. 
 
Nonobstant, l'un des désavantages communs liés à la structure matricielle et la structure par projets, est la difficulté à être parfois implémentées efficacement. 
En effet, il peut prévaloir une chaîne de commande à travers laquelle les leaders de projets déploient leur pouvoir sur les membres de fonctions seulement en relation avec les buts des projets, pendant que les managers fonctionnels maintiennent la responsabilité sur les décisions liées, par exemple, aux promotions, à l'augmentation de salaires et de revenus annuels des employés placés sous leur supervision. Par le fait, la communication et la coordination entre les responsables (managers) de projets et les managers fonctionnels s'avèrent importantes pour éviter les conflits. Dans l'hypothèse où cette communication et cette coordination sont mal implémentées, les employés peuvent se sentir comme pris en étau, comme les différents managers pourraient insister que le travail soit accompli (parfois en des délais assez restreignants). Par ailleurs, les flux d'informations, dans un système matriciel, peuvent être commodément implémentés, et la firme peut tirer de la flexibilité que la structure matricielle - tout comme la structure par projets - permet. 8.6.1.2.2. Présence d'unités performantes dans une structure globale 
Lorsqu'une firme étend ses activités dans d'autres pays, il est préférable qu'elle y recrute de candidats talentueux. Elle peut prendre en compte les étapes spécifiques d'un pays particulier, quand elle décide sur la structure organisationnelle et l'opérationnalisation des activités dans le pays. Les aptitudes professionnelles et le cursus universitaire liés aux employés, s'avèrent donc très importants au sein d'une Organisation, surtout lorsqu'il s'agit d'autonomie et d'empowerment des employés, d'autant plus que ces derniers sont appelés à prendre des décisions, dans leur propre chef, sans la supervision des niveaux managériaux élevés. 
Dans certains pays, le niveau universitaire et le niveau d'aptitudes professionnelles peuvent, généralement, être bas. Comme les employés locaux, recrutés par la firme, sont appelés à faire face aux situations qu'ils rencontrent, il est souhaitable, avant d'entrevoir le renforcement de leurs capacités, de leur accorder une moindre autonomie. Et, en lieux et places des règles et procédures (contraignantes), il est préférable d'encourager un minimum standard de règles et procédures. En ce cas, une organisation mécaniste avec des règles et procédures standards, serait la bienvenue. L'implantation de la firme dans plusieurs régions du monde, devra, à coup sûr, privilégier le fait de recruter des individus possédant un niveau élevé d'éducation et d'aptitudes. De tels individus sont, en effet, assez outillés à apporter leur propre jugement sur leurs expériences et leurs aptitudes. Partant, ils peuvent bien s'accommoder à des situations exigeant un niveau élevé d'autonomie et d'empowerment, en s'employant à mettre en place une structure organique adaptée aux situations prévalant dans ces pays-là (les pays moins développés, en l'occurrence). 
Dans le cas d'Apex-Pal, évoqué à la section 8.3., il sied de préciser que la croissance de la stratégie de cette firme requiert de sa part qu'elle soit flexible et adaptable. Une structure mécaniste de la firme, dans les pays moins développés, renvoie à dire qu'elle doit être amenée à sacrifier la flexibilité et la responsabilité déployées dans d'autres pays.  
Dans le but de s'assurer que la firme Apex-Pal reste en phase avec la croissance de sa propre stratégie, il est souhaitable qu'elle n'étende pas ses activités dans les pays les moins développés. Elle peut se concentrer sur les pays les plus industrialisés (USA et Europe). Si la firme Apex-Pal voudrait développer l'opportunité de s'installer dans les pays les moins développés, alors elle devra considérer l'implémentation d'unités autonomes avec des individus (des expatriés, notamment) déployant leurs propres aptitudes et expériences. Ces individus - les expatriés, le cas échéant, - vont s'employer à atteindre les objectifs, s'employer à renforcer les capacités des employés locaux à travers un plan de formation et d'apprentissage. Ce, pour leur permettre d'acquérir les aptitudes requises pour la croissance future de la firme. 
8.6.1.2.3. Mise en exergue des idées novatrices 
En regard de ce qui précède, il y a lieu d'indiquer que l'habilité d'une Organisation à croître, à se développer, dépend, dans une large mesure, de son habileté à générer de nouvelles idées et à les exploiter efficacement pour les bénéfices à long terme. Lorsque les employés estiment avoir des idées novatrices, ils ont la latitude de se référer à leurs supérieurs pour les leur en exposer. L'idée est donc que les supérieurs soient à l'écoute de leurs subordonnés pour discuter autour des idées novatrices pouvant impulser la performance. 
Dans le but de s'assurer que les idées émanant des employés sont prises en considération, l'Organisation peut, comme indiqué supra, peut encourager la mise en place d'une équipe indépendante chargée de faire la revue de toutes les suggestions formulées par les employés. Le processus employé par cette équipe pour faire la revue (l'évaluation) des idées, doit être transparent et ouvert. Ce, pour certains, les vues de certains managers n'ont pas achoppé sur la portée des idées émises par les employés. La transparence et l'ouverture dans l'évaluation des idées, permettent aussi d'encourager les employés - enclins à la résistance au changement - de se tourner vers de bonnes idées pour que leurs suggestions soient sérieusement prises en considération; l'évaluation des idées donne lieu, quelque part, à un cycle vertueux à travers lequel les idées novatrices des employés, se trouvent récompensées. 
8.6.2. Le changement organisationnel au XXIe siècle 
Le Design Organisationnel représente la discipline en lien avec la théorie des Organisations et la théorie du management, visant à générer l'efficience, l'efficacité au sein des Organisations. En ce XXIe siècle, le Design Organisationnel, au moins au niveau de la gouvernance des Organisations, a été utilisé pour opérer un choix entre un nombre limité d'alternatives liées aux formes organisationnelles. En raison du nombre de cas de développement organisationnel que le Design Organisationnel a permis, l'optique, les variables, les critères du Design Organisationnel requièrent d'être reconsidérés, revisités. En se basant, par exemple, sur les règles du Design de l'Organisation développées par Alfred Chandler, la règle "La structure suit la stratégie" pourrait être remise en question et remplacée par "Le processus suit la proposition (la proposition de la valeur des Clusters) 57. En ce XXIe siècle, le focus placé sur la structure, comme paramètre du Design Organisationnel, qui a été, dans la décennie 1990, remplacée par le concept de processus, apparaît donc, aujourd'hui, selon Herbert Simon, dans l'espace informationnel de l'Organisation, dans le Design des fonctions objectives de l'Organisation et celles liées à la manière d'organiser, compte tenu du déclin des coûts d'informations et de communication. De plus, le Design des fonctions objectives fournit des éléments aidant à répondre à la problématique pour l'Organisation pour les Organisations d'adapter leur organisation interne aux nombreux challenges posés par l'environnement, de s'adapter aux mutations économiques, politiques, sociales, culturelles,  
 
57 Lire, à ce sujet, l'article en ligne : Strikwerda, J., Organization Design in the 21st Century : From Structure Follows 
Strategy to Process Follows Proposition, February 2012 : Cf. http://www.ssrn.com 
 
anthropologiques qu'elles traversent. Eu égard à l'émergence de nouveaux modèles d'activités et de nouveaux types de proposition de la valorisation de la clientèle, des processus particulièrement clairs sont requis. Il est bien question des processus dans lesquels la structure, en tant que configuration, joue un second rôle. Compte tenu du fait que l'Organisation du XXIe siècle suggère une capacité élevée de processing de données et d'informations au sein de cette Organisation moderne. Comme cette nouvelle Organisation est une ressource à exploiter, de nouvelles conditions sont requises pour aider les employés à exploiter rationnellement les données, à contribuer à l'implémentation des processus, des systèmes, des sous-systèmes. Cela requiert une approche du Design Organisationnel incluant, comme entre autres facteurs, le management, la gestion des flux d'informations, des éléments spécifiques en lien avec les comportements organisationnels. Cette [nouvelle] approche est requise depuis que le challenge entre la création des modèles d'activités et des Organisations exige de recourir simultanément à des modèles d'activités exploratoires et à des modèles d'activités exploitables. 
Qui plus est, le processus de gestion de performance permet de redimensionner les activités - surtout les petites activités - déployées par les Organisations. Ce, par un cycle de gestion de performance, en planifiant l'activité, en agissant sur l'activité, en faisant le monitoring autour de l'activité, en évaluant l'activité, en reconnaissant la nécessité d'intégrer l'activité dans ledit cycle 
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Figure 4 - L'activité dans le cycle de gestion de performance [Figure adaptée de Get your Business into Shape : Fit Small Business : Cf. 
http://www.fitsmallbusiness.com] 
8.6.2.1. Évaluation de la structure organisationnelle 
Une structure peut être mise à rude épreuve qu'elle aura besoin d'être reconfiguré, qu'elle aura besoin d'un air de performance. En réalité, les structures changent tout autant que les Organisations opèrent des changements incrémentaux, comme celui lié au rajout d'un nouveau poste. Parfois, l'Organisation décide d'adopter carrément une nouvelle structure organisationnelle entière. Une telle opération peut, dans les pires cas, altérer les caractéristiques opérationnelles fondamentales de l'Organisation. Dans tous les cas, elle peut être motivée, justifiée, par une nouvelle vision stratégique qui est susceptible d'impulser des solutions aux problèmes affectant l'Organisation. Le fait d'appréhender les efforts en lien avec le changement organisationnel ne suffit pas. Dans le cas de l'implémentation d'une nouvelle structure - surtout dans une Organisation de petite taille - l'évaluation de la même structure s'impose.  
Dans cette perspective, il est indispensable que l'Organisation s'appesantisse sur les éléments suivants : l'évaluation de la structure organisationnelle en la mettant en phase avec les objectifs organisationnels et la culture organisationnelle désirée; la prise en compte des structures alternatives; l'orientation d'une une attention particulière sur les faiblesses et les menaces liées à la structure (Cf. l'analyse SWOT); le diagnostic des problèmes organisationnels. 
8.6.2.1.1. Évaluation de la structure organisationnelle en la mettant en phase avec les objectifs organisationnels et la culture organisationnelle désirée 
En effet, il est indispensable d'évaluer la structure organisationnelle en la mettant en phase avec les objectifs organisationnels et les valeurs de la culture organisationnelle dominante, puisqu’il existe un éventail important de structures organisationnelles, chacune des structures prévalant avec ses propres forces et faiblesses. Une petite Organisation peut mettre en place une structure organisationnelle fonctionnelle avec le dirigeant (ou le propriétaire) et les managers au sommet et les employés à la base. L'on attribue parfois aux employés la même fonction de travail que les managers. Il s'agit, quelque part, d'un modèle mécaniste, efficient, minimisant les coûts, utilisé souvent dans la production de masse. Ce modèle ne booste pas souvent la créativité ou le sens d'initiative. 
8.6.2.1.2. Prise en compte des structures alternatives 
L'Organisation peut être amenée, au-delà de la structure organisationnelle qu'elle a mise en place, à considérer d'autres structures (possibles) susceptibles de correspondre aux besoins organisationnels. Pour ce faire, il est préférable qu'elle se fixe sur la répartition des employés dans les différentes configurations pour mettre en œuvre différents efforts. Le fait de repartir des employés en départements par produits ou par services, par aires géographiques ou segments de marché(s), permet à l'Organisation de créer une structure divisionnelle; structure qui unit les employés derrière des buts divisionnels. La structure en équipes attribue le pouvoir à des équipes non permanentes d'employés, à l'effet d'atteindre les objectifs organisationnels. Cette structure s'avère adaptable, booste la créativité et le sens d'initiative. La structure matricielle combine différentes structures afin de capitaliser les forces tirées de chacune d'elles. À bien d'égards, elle permet la mise en place d'une structure fonctionnelle. Partant, elle crée des équipes chargées d'atteindre des buts divisionnels. Les membres des équipes représentent différentes aires fonctionnelles. La structure en réseaux permet l'allocation des ressources en compartimentant quelques aires fonctionnelles, ou carrément toutes. 
8.6.2.1.3. Orientation d'une attention particulière sur les faiblesses et les menaces liées à la structure (Cf l'analyse SWOT) 
Il importe d'évaluer l’effet potentiel de chaque faiblesse qui émaille la structure organisationnelle. Derrière le risque d'être amplement placée sous le contrôle de l'Organisation, la structure fonctionnelle prend en compte la lenteur de réaction, par rapport aux facteurs en lien avec le marché. La structure divisionnelle peut occasionner l'enchevêtrement des divisions. Qui pis est, il peut coûter plus qu'une structure fonctionnelle. Ce, dans la mesure où, typiquement, les divisions recourent à l'usage des départements fonctionnels séparés. Et étant souvent moins efficiente que la structure fonctionnelle, la structure en équipes requiert que les employés soient bien formés pour répondre efficacement aux challenges qui se posent à l'Organisation. Des conflits peuvent émerger dans une structure matricielle. D'autant que cette structure requiert à la fois les superviseurs (supérieurs) fonctionnels et divisionnels. La structure en réseaux, par contre, acquiert sa liberté en cédant le contrôle à des subordonnés. 
8.6.2.1.4. Diagnostic des problèmes organisationnels 
Dans l'évaluation de la structure organisationnelle, il est préférable pour les managers de comparer les faiblesses existant au sein de l'Organisation et qui pourraient aller à contre-courant de la nouvelle structure (proposée). La configuration bureaucratique pourrait paraître superfétatoire, dans le cas où l'Organisation - une petite Organisation, le cas échéant, - s'emploie à trouver de la consistance derrière les changements affectant le marché. Partant, d'une part, le fait d'éviter accorder plus de pouvoir aux managers [que l'on ne ferait pour les subordonnés], de bouger la structure en équipes ou la structure en réseaux pourrait s'avérer nécessaire - dans cette entreprise. D'autre part, il peut arriver que l'Organisation octroie à certains managers une étendue de contrôle large, à mesure qu'un nombre plus important ou supplémentaire de subordonnés est placé sous leur supervision; dans les meilleurs des cas, l'Organisation peut recourir à des managers supplémentaires. Au moment où des équipes de travail départementalisées et une communication faibles peuvent résultent d'une ségrégation départementale, l'Organisation peut faire recours aux structures matricielle en équipes pour apporter des solutions à ces problèmes - et à bien d'autres 58.  
8.6.2.2. Changement organisationnel orientant les activités de conception collective 
8.6.2.2.1. Déterminants de changement 
Du moment qu'un changement organisationnel est déclenché, considérer l'Organisation comme un instrument, n'est pas une perception empreinte totalement de neutralité. Par le fait, un accent particulier devra être placé sur le processus de changement aidant le passage d'une situation A floue à une situation B mal définie. Pour Arnoud (2014), il apparaît que de nouveaux déterminants émergent et influencent les systèmes de pilotage du changement qui s'apparentent - donc - à des activités de conception collective. De plus, une démarche récente de conduite de projet (Barcellini, Van Belleghen et Daniellou, 2013) est souvent mise exergue en vue d'illustrer la conduite de changement; cette démarche permet d'associer, de manière conjointe, la structure, ainsi que les actions. 
Bien souvent, l'Organisation est caractérisée par une modélisation mettant en ligne de mire une structure et des interactions sociales agissant avec et sur la structure (Petit, 2005, p. 172). Elle s'assimile ainsi, au sens de l'approche instrumentale développée par Rabardel (1995), s'employant à faire la jonction des artéfacts organisationnels qui participent de la formation de la structure - entendue comme un essaim de règles prescrites (formelles) et de dispositifs appelés à orienter les acteurs - et à la consolidation des schèmes d'utilisation (modèles d'usage des artéfacts organisationnels). Partant, ces modes d'usage sont à même de contribuer à l'évolution de la structure (Lorino, 2005; Petit, 2005). 
 
58 L'efficacité et l'efficience peuvent, en partie, résulter de la spécialisation du travail. 
Sur la base de la modélisation de l'Organisation, celle-ci n'a cure de se restreindre à une transformation décidée [et programmée] de la structure, entendu que le changement prend également forme dans les interactions. Pour Autissier et al. (2010, p. 98), "le changement se construit, sur le terrain, dans les interactions entre les individus, en fonction de leur perception d'écarts et de leur capacité à interagir." Selon Crozier et Friedberg (1977), il est, de ce fait, question d'une opération visant non pas à décider une nouvelle structure, mais permettant de lancer un processus de changement, lequel processus requiert action et réactions, négociation et coopération. 
En regard de ce qui précède, le changement représente un processus permettant à l'Organisation de passer d'un état A à un état B. Le vocable "processus" renvoie au fait que le changement ne constitue pas seulement l'explication de la situation existante A et la définition de la situation future B, mais aussi l'élaboration d'un processus permettant de passer de A à B (Petit, 2005, p. 116). Le changement peut alors être considéré comme un processus de conception d'un nouveau fonctionnement (Sardas et Lefebvre, 2005). Cette acception du changement implique la combinaison de différents déterminants (Arnoud, 2014, p.79 et s.) - les caractéristiques de l'organisation l'instrument appelant à repenser le changement, ainsi que les déterminants corollaires à celui-ci : 
a) A priori, la situation existante doit être analysée en formes de structures et d'interactions (Petit, 2005); une compréhension de l'activité réelle des acteurs, apparaît comme un prérequis à toute action de transformation; 
b) Il convient ensuite de ne pas "appliquer" une structure prédéfinie, mais de "gérer" une transition entre les interactions entre une structure (Petit, 2005), fruit de négociation. Dans le but de dépasser à la fois le déterminisme de la vision objectiviste (le changement dirigé rigide) et l'impérialisme de l'acteur stratégique (Maggi, 2003), (le changement contrôlé, qui échappe à toute logique), il apparaît plutôt la nécessité de définir - seulement - les axes stratégiques. D'autant plus que durant le processus de changement, s'élabore, en partie, la définition de l'Organisation (Petit, 2005, p. 116). Le changement doit permettre l'adaptation des individus à la structure et autoriser que le cadre de l'action soit remis en cause, s'il apparaît inadapté (de Terssac et Maggi, 1996). Autrement dit, le changement négocié prend en compte des régulations. Au fond, le changement représente un apprentissage par assimilation de nouvelles régulations, c'est-à-dire, de règles au sens large (Bernoux, 2004, p. 11); il représente une remise en cause des habitudes. 
Le processus de changement peut donner lieu à la schématisation ci-contre (Figure 5 - Représentation du processus de changement) - illustrant le changement rigide, non contrôlé, négocié. 
c) La définition progressive de la situation finale B et l'élaboration du processus pour l'atteindre, requiert l'implication de tous les acteurs (Petit, 2005). Partant, K.J. Zink estime qu'un changement compréhensif de fonctionnement organisationnel est appelé à intégrer les individus et les besoins au changement de culture organisationnelle, que de tenir compte uniquement du changement des structures et des processus. 
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Afin de penser, ensemble, la structure et les actions, le rapprochement du changement organisationnel à un problème de conception (Guibert, 2009; Petit, 2005), apparaît pertinent. Cette catégorie de problème relève diverses caractéristiques. Et les considérations préalables sur l'organisation, le changement et ses déterminants, conduisent, pour Justine Arnoud, à caractériser la mise en place d'un changement organisationnel comme une activité de conception. Bien plus, la complexité et la spécificité de chaque Organisation sont telles que les problèmes à résoudre, lors d'un changement, sont larges et complexes. 
8.6.2.3. Changement organisationnel et (re)conception organisationnelle 
En percevant l'Organisation comme un instrument prenant largement en compte l'activité individuelle et collective, il apparaît que la mise en main de l'Organisation par les acteurs devra être intégrée dans la reconception organisationnelle. Le travail d'organisation est ainsi susceptible d'assurer un développement conjoint des individus et de l'Organisation (Arnoud, 2014, p. 113 et s.). De ce fait, il est indispensable de mettre en place des approches développementales, dont l'objectif n'est plus de concevoir des systèmes adaptés, mais - bien adaptables, voire expérimentaux, propices au développement des hommes et des systèmes (Owen, 2009).  
8.6.2.3.1. De la question redondante des capabilités  
8.6.2.3.1.1. Appréhension de l'Organisation par l'approche par les capabilités 
Dans cette perspective, il apparaît donc appréciable d'appréhender l'Organisation par les capabilités, parce que celles-ci, par des facteurs de conversion, permettent l'accroissement du pouvoir d'agir, l'extension des marges de manœuvre et de l'autonomie des employés, etc.  
En effet, l'approche par les capabilités, appliquée à l'Organisation, contribue à la mise en place des environnements capacitants, qui, à travers les facteurs de conversion, aident la configuration de la structure organisationnelle, la mise en application des capacités. Du côté des manœuvres, les environnements capacitants font à ce que celles-ci passent - par un choix d'action - d'une nature de manœuvres octroyées (ou latentes) vers une nature de manœuvres créées (ou investies). De plus, ces environnements capacitants participent de l'augmentation de l'autonomie des acteurs - autonomie qui valorisent les marges de manœuvre, ce qui permet, notamment, un déploiement aisé de l'activité, un fonctionnement effectif de l'Organisation, une allocation judicieuse des ressources. Au sein de l'Organisation, les ressources 59 peuvent être externes et internes. 
Les ressources externes s'apparentent à la structure (organisationnelle) - règles et dispositifs, au sens large -, les collègues et les marges de manœuvre prévues par la structure ou latentes. Les ressources internes se rapportent aux capacités des individus (savoirs et savoir-faire) et aux caractéristiques personnelles.  
 
59 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 136 et s. 
 
 
8.6.2.3.1.1.1. Importance de l'environnement capacitant 
En tout état de cause, la seule présence de ces ressources ne suffit pas, puisqu’elles sont appelées à être converties en "capabilités" - la capabilité entendue comme le pouvoir effectif de faire quelque chose - et cette conversion s'opère à travers la mise d'un environnement capacitant qui permet aux individus et aux collectifs d'entretenir (de développer) leurs savoirs, de réussir sur le plan professionnel. Ce faisant, l'autonomie s'accroît, et les marges de manœuvre deviennent investies et/ou créées. Par le fait, le rayon d'actions est le choix effectif, autrement dit, le pouvoir d'agir qui va autoriser le déploiement de l'activité. Au cours même de l'activité, de nouvelles possibilités peuvent surgir, s'offrir (la découverte de nouveaux buts), accroissant, à leur tour, le pouvoir d'agir. 
Pour Justine Arnoud 60, définir une organisation capacitante, ne vise pas à répondre à la question "qu'elle serait" la "bonne" organisation, mais plutôt à celle de savoir "comment faire progresser l'Organisation ? Pour répondre à cette question du comment, il n'existe pas une solution, mais l'enjeu est avant tout de promouvoir les libertés, l'accroissement des choix et des opportunités de chacun. Bien plus, l'objectif d'une organisation capacitante est l'accroissement des capabilités. Pour atteindre cet objectif, la seule mise à disposition des ressources ne suffit pas. Il convient de développer des facteurs de conversion de ces ressources.  
Ce faisant, les individus pourront répondre aux exigences des salariés, d'effectuer un travail de qualité, l'Organisation peut faire face à l'exigence des salariés d'effectuer un travail de qualité (Clot, 2013) - dans une polémique prévalant souvent autour de l'organisation capacitante, de l'organisation apprenante et de l'organisation qualifiante. 
8.6.2.3.1.1.2. De l'idée des opportunités et des libertés en situation de travail - dans une organisation capacitante 
Certains auteurs ont, en effet, argué que l'organisation apprenante était centrée [avant tout] sur les seuls intérêts rganisationnels (Bryson et Merrit, 2007; Pesqueux, 2004) et s'avérait  être exigeante et contraignante pour les salariés (Tarrondeau, 2007). En ce qui concerne les organisations qualifiantes, focalisées sur le rapport entre l'organisation du travail et les compétences, elles se manifestent dans un contexte destiné à faciliter les compétences des salariés aux évolutions rapides de l'emploi et de l'organisation, à l'effet de se mettre en opposition avec les processus d'exclusion, notamment, économique et sociale. Elles s'emploient à favoriser "l'employabilité" des salariés. 
Les organisations apprenantes et qualifiantes accordent donc peu de place à la question des opportunités et des libertés en situation de travail. Quant à elle, l'organisation capacitante s'applique à appréhender une organisation en opérant une jonction entre les ressources et les facteurs de conversion. Ce, pour l'organisation devienne un instrument de développement de développement de l'activité individuelle et collective des acteurs appuyant leur initiative. Le  
 
60 Arnoud, Justine, Op. Cit., 37 et s. 
 
développement des capabilités s'affiche comme le prix à payer pour les Organisations cherchant à implémenter ou à maintenir un environnement de travail capacitant, favorable au bien-être et à l'efficacité, et des individus et de l'Organisation elle-même. 
Au demeurant, l'Organisation-instrument tend, en incarnant la nature d'une Organisation capacitante, à devenir à la fois instrumentalisable, débattable, propice à la définition - et l'atteinte - d'objectifs collectifs 61. 
Par sa nature instrumentalisable, une organisation capacitante est celle qui offre un cadre - une structure - artéfact - habilitant, qui fournit des ressources et des possibilités pour chacun. Autrement dit, elle se dispose à l'adaptation d'elle- même (à travers les usages). Concevoir l'Organisation comme un instrument rime avec le fait de ne pas attribuer une suprématie à l'organisation officielle ou formelle - le cadre - et en mettre en exergue les activités de régulation et de structuration - en vue de penser, ensemble, des cadres d'action. 
Par sa nature débattable, une organisation capacitante est celle qui autorise et encourage les débats et confrontations de points de vue. Les conflits de critères, de logiques sur le travail, doivent être connus, reconnus et débattus - et il en va de la survie dans l'Organisation. Pour Daniellou (1999, p. 531), la nécessité de débats dans une Organisation est certes une exigence démocratique. Mais c'est aussi le reflet de la diversité de logiques, dont la prise en compte est nécessaire à la survie de l'Organisation (de l'entreprise). Pour Petit, Dugué et Daniellou (2011), le problème dans les Organisations aujourd'hui, n'est pas l'existence de conflits, mais l'intériorisation des débats entre les différentes visions du travail et de la qualité. 
Last but not least, une Organisation capacitante est celle qui se prêter à la définition - et à l'atteinte - des objectifs collectifs. Elle accorde, en effet, aux acteurs (opérateurs, en l'occurrence) la possibilité de construire leur propre activité collective. D'où, l'Organisation est appelée à offrir des ressources et des opportunités facilitant la production d'un travail collectif. Elle est aussi appelée à revaloriser le pouvoir-agir, le pouvoir-penser et le pouvoir-débattre afin, notamment, de proposer des conditions favorables à la construction d'un collectif de travail qui se met en place entre des opérateurs qui partagent des objectifs. L'Organisation doit permettre l'activité réelle du travail. Cette activité régulière, suppose une participation volontaire des travailleurs, elle doit avoir une double visée d'analyse et d'action, être encouragée par l'Organisation. 
8.6.2.3.2. Mise en main de l'Organisation par les acteurs (les opérateurs) 62 
De nombreux ouvrages consacrés au management, véhiculent encore l'idée d'un changement "comme étant le fait de décideurs installés au sommet de l'Organisation, qui, forts d'une vision globale, ont pour tâche d'en mettre en œuvre les conséquences organisationnelles (Sardas, Guénette, 2005, p. 11). Par le fait, le changement est considéré - ainsi que nous l'avons signalé supra - comme le passage d'un état A stable à un état B [connu et pré-formalisé] (Bernoux, 2004) et sa mise en œuvre peut ainsi être effectuée par des cabinets de conseil qui attribuent toutes les vertus à l'état (Dugué, 2006). En ce cas, de nouvelles règles sont prescrites. La constitution de ces règles s'appuie, estime Justine Arnoud et Pierre Falzon, rarement sur l'analyse des régulations qui  
 
61 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 140 et s. 
ont lieu à l'état A et qui ont pu conduire à la production de règles effectives, acceptables par tous (Reynaud, 1995). En tout état de cause, quel que soit le formalisme imposé par la nouvelle structure, de nombreuses études (Bernoux, 2004; Cuvelier, 2007; Guibert, 2008; Sardas et Lefebvre, 2005) font état de l'importance de l'informel, des interactions et des mécanismes d'appropriation dans l'émergence de nouvelles formes organisationnelles. En d'autres termes, il existe un écart entre les usages prévus en conception et l'usage, ainsi que l'appropriation dans l'émergence de la nouvelle organisation en situation. 
À la lumière de travaux sur la reconception organisationnelle (Rabardel, 1995) et des travaux récents sur les environnements capacitants (Falzon, 2005, 2014; Fernagy-Oudet, 2012), Arnoud et Falzon émettent l'hypothèse que les acteurs vont progressivement remettre l'Organisation en main pour l'adapter, selon l'idée émise par Petit et Coutarel (2013), aux situations variées rencontrées. 
De même, cette mise en main est fonction des ressources individuelles et organisationnelles disponibles, mais également de la présence de "facteurs de conversion" Fernagu-Oudet (2012), autorisant, selon Arnoud et Falzon, la conversion des ressources en réalisations concrètes. Les facteurs de conversion désignent les dispositifs humains, organisationnels, techniques et sociaux qui vont permettre la transformation des ressources et moyens disponibles en facultés personnelles de déployer un travail pour lequel chacun accorde de la valeur. En l'absence de ces facteurs, la mise en main de l'Organisation par les opérateurs, s'avérera coûteuse. 
8.6.2.3.3. Organisation et changement organisationnel 
Située à un niveau macrosocial, la théorie de la structuration remet à l'ordre du jour la relation dialectique entre les acteurs et les structures sociales, les propriétés structurelles des systèmes sociaux, étant à la fois le médium et le résultat des pratiques qu'elles organisent (Giddens, 1975). Cette théorie représente un tournant dans la recherche sur les Organisations, conduisant à une modélisation nouvelle des phénomènes organisationnels et des systèmes de pilotage associés. Pour Arnoud et Falzon, la structure organisationnelle perd son caractère purement déterministe et un intérêt croissant est porté aux pratiques des acteurs et à leurs interactions. 
En Sciences de Gestion et en Ergonomie, l'Organisation est ainsi modélisée par une structure et des interactions sociales qui agissent, comme indiqué supra, avec et sur la structure (Petit, 2005, p. 172). Dans cette logique, l'Organisation s'assimile à un instrument combinant des artéfacts organisationnels et des schèmes d'utilisation susceptibles de faire évoluer la structure. 
Partant, piloter une Organisation revient à aller dans l'action et la capitaliser dans la structure (Autissier et Wacheux, 2000). Et donc, laisser émerger de nouvelles formes d'organisation rime avec le fait d'appréhender l'organisation, non pas comme une structure figée, mais bien comme un instrument flexible, malléable, adaptable par l'opérateur. Par voie de conséquence, les changements, que de rester dans ancrés dans un modèle mécaniste de l'organisation (Petit, 2005), par rapport auquel la seule modification de la structure et son acceptation par les acteurs valent pour assurer son efficacité, devraient être repensés et inscrits dans une démarche de dynamiques organisationnelles. 
 
62 Pour élaborer cette partie du présent chapitre, nous nous sommes inspiré de l'article Changement organisationnel et reconception, publié par Justine Arnoud et Pierre Falzon - en mars 2013 : Cf. http://www.journals.openedition.org) 
8.6.2.3.4. L'homme, moteur du changement organisationnel 
8.6.2.3.4.1. L'homme, moteur du changement organisationnel dans la perspective d'une bonne organisation 
Il apparaît peu commode, voire illusoire, d'imaginer que "la meilleure", sinon la bonne organisation est prédéfinie, car, même dans le contexte d'une culture organisationnelle promeutant des valeurs, des rites, des codes, des croyances, indispensables à l'atteinte des objectifs organisationnels, les individus pourront être tentés de maintenir à rebrousse-poil des sous-cultures se mettant en porte-à-faux avec la culture organisationnelle. Pis encore, ils peuvent être tentés de se greffer sur la résistance au changement, arguant que les changements entrepris par l'Organisation ne sont ni opportuns ni salutaires pour l'Organisation, encore moins indispensable à privilégier le bien-être et la performance de l'Organisation et des employés. Les individus peuvent donc tenter de se défausser de leur responsabilité dans l'échec des initiatives de Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel touchant, notamment, à la structure organisationnelle. Partant, ils peuvent s'appliquer à créer, même dans les contextes les plus stricts, les plus contraignants, des marges de manœuvre et d'autonomie, ce qui ne peut pas strictement être perçue comme une mauvaise initiative. Les marges de manœuvre et d'autonomie, lorsqu'elles sont bien orientées, résultent d'une autonomie (améliorée, redimensionnée) dont bénéficient les individus. Bien plus, elles sont l'expression d'une intelligence organisationnelle enracinée dans l'Organisation pour accompagner les buts et les objectifs collectifs et individuels, de sorte à permettre aux facteurs influençant la structure organisationnelle de se déployer de la façon la plus commode possible. Bernoux (2004, p. 11) estime - même - que c'est dans les marges, articulées sur les contraintes de l'Organisation, mais s'en démarquant en les modifiant, que se constitue le changement. En d'autres termes, il pourrait apparaître que, dans la pratique, tout système dérive des choix initiaux des concepteurs (Wilson, 2012), de leur vision d'une Organisation qui se projette continuellement vers l'avenir, d'une Organisation qui veut des individus créateurs de sousorganisations.  
Une vision partagée de l'optique de l'Organisation fait que les acteurs (les opérateurs) se considèrent comme créateurs de leur propre travail (Falzon, 1996), de la conditionnalité favorable à l'accomplissement des rôles et responsabilités. In fine, l'opérateur devient, comme l'estime Coutarel et Petit (2009) créateur de sa propre Organisation qu'il va s'appliquer à "mettre à sa main", à l'adapter aux situations variées qu'il peut rencontrer. Dans tous les cas, la nouvelle Organisation, pour formalisée qu'elle puisse paraître, sera appelée à faire face à des tentatives d'adaptation - et même - de reconception. Toute décision de changement est, en effet, soumise à des modifications (Bernoux, 2004).  
Pour Falzon, Sauvagnac et Chantigny (1996), cela se traduit, dans les faits, par différentes pratiques : 
a) les activités méta-fonctionnelles  
Au cours du travail, les opérateurs, confrontés à des difficultés fonctionnelles lors de l'exécution des tâches, vont construire spontanément de nouveaux outils et de nouveaux savoirs (Falzon, Sauvagnac et Chantigny, Idem) destinés à une utilisation ultérieure éventuelle de la tâche ou à améliorer la performance (Falzon, 1994, p. 2). Ces activités sont déclenchées par des dysfonctionnements (problèmes nouveaux, outils inaadaptés, manque d'informations, ...) et sont susceptibles de contribuer à la transformation de l'Organisation (Falzon, 1996). b) les migrations de pratiques 
Habituellement utilisé pour expliquer la survenue d'accidents, le modèle des migrations de pratiques, développé par Rasmussen (1997), explique, plus généralement, les pressions (environnement commercial, recherche de vérifications individuelles, ...) présentes au sein des Organisations, à l'origine de la modification de comportements, de migrations de pratiques. Ces migrations apparaissent nécessaires pour s'adapter aux tensions antagonistes et aux contraintes de travail. Dans ce modèle, l'activité de l'opérateur prend la forme d'une autonomie aux contours incertains, migrant vers des limites, du fait des tensions (Valot, 2001, p. 26). c) l'invention de nouveaux usages 
Les utilisateurs de nouveaux dispositifs organisationnels et techniques inventeront de nouveaux usages (Rabardel, 1995). L'Organisation pouvant être considérée comme un instrument, ce dernier peut être élaboré, institué, transformé, par le sujet, y compris, lorsque celui-ci est fondé sur un artéfact (la structure organisationnelle, le cas échéant) hyper-norme. Le développement de l'Organisation se concrétise dans un processus de genèse entre la structure et les actions des acteurs (Petit, 2005). Ces "genèses" organisationnelles sont dirigées vers les sujets eux-mêmes par le développement de nouveaux schèmes (dimension, instrumentation) et vers l'artéfact par sa transformation (dimension, instrumentalisation) (Rabardel, 1995). Elles traduisent donc en partie l'idée que l'organisation est progressivement retravaillée par ses acteurs. d) la réélaboration des règles 
Plusieurs types de règles coexistent au sein d'une Organisation : des règles de contrôle, explicites et officielles et des règles autonomes implicites (Reynaud, 1988). Ces dernières sont élaborées par les travailleurs qui assurent le fonctionnement quotidien de l'Organisation. Le changement est à l'origine de la création de nouvelles règles. Gilbert (2008, p. 42) que c'est dans l'acceptation d'une confrontation entre ces deux régulations qu'émergeront de nouveaux fonctionnements. 
8.6.2.3.4.2. L'homme - moteur du changement organisationnel - dans l'optique d'organisations "adaptables" et "capacitantes" 
En regard de ce qui précède, il convient donc de placer les acteurs au centre des moyens pour guider les changements (Petit, 2005). Trois approches sont possibles. Ces approches tiennent compte de l'activité des "utilisateurs" de l'Organisation et traduisent également trois différentes contributions, au cours du temps, des ergonomies à la conception (Falzon, 1996, 2005) : 
· L’approche classique par "systèmes adaptés", où la conception intègre des usages anticipés, a priori; il convient pour cela de prévoir l'activité, signaler des formes de variabilités probables dans le futur système, et définir ensuite une bonne organisation. Pour Béguin (2008, p. 373-374, 2013), l'idée est que tout artéfact cristallise une connaissance, une représentation, et, au sens plus large, un modèle de l'utilisateur et de son activité. Ces modèles peuvent être sources de difficultés pour les personnes, s'ils sont faux et insuffisants. Qui pis est, ils ne tiennent pas compte des usages qui se développent (Falzon); 
· L’approche développementale, où les usages se construisent, au cours de la même conception, à travers le dialogue et la confrontation d'acteurs multiples. Pour Béguin et Cerf (2004, p. 61), cette approche cherche à articuler un nouveau mouvement, le développement des situations (artéfact et/ou organisation) par les concepteurs et le développement des ressources de leur action par les opérateurs.  
Bien plus, Sardas et Lefebvre (2005, p. 285) estiment que l'enjeu consiste à concevoir, non une nouvelle organisation, mais un dispositif d'expérimentation et d'apprentissage pour poursuivre et favoriser de nouveaux fonctionnements organisationnels. 
Cette dernière approche apparaît, toutefois, difficilement applicable aux changements, tels qu'ils sont enclenchés dans les Organisations, aujourd'hui : atteinte rapide d'une cible prédéfinie, modèle de prise de décisions managériales. L'objectif est alors d'enrichir l'approche des systèmes adaptables pour les travailleurs focalisés autour du modèle des capabilités (Sen, 2009). 
Les capabilités sont perçues comme les fonctions humaines disponibles à un individu, qu'il en fasse usage ou non (Falzon, 2005). Ainsi, développer un espace au sein duquel l'activité est appelée à être implémentée, revient à laisser des marges de manœuvre en termes de ressources en capabilités (Fernagu-Oulet, 2012). Les facteurs de conversion se rapportent à l'ensemble des facteurs qui facilitent ou entravent la capacité d'un individu à faire usage des ressources à sa disposition pour les convertir en réalisations concrètes (Fernagu-Oulet, Idem, p. 10).  
Partant, pour Falzon, l'enjeu est de concevoir des systèmes "capacitants" qui facilitent l'accroissement de capabilités. Concrètement, cet accroissement n'est possible qu'à condition que l'Organisation mette à disposition des ressources, mais prévoit également des facteurs de conversion afin de transformer les potentialités individuelles, collectives, technicoorganisationnelles en possibilités effectives. 
Au demeurant, l'Organisation est appelée à proposer des environnements "capacitants" (Falzon, 2005, 2013), à l'effet de fournir aux individus l'occasion de développer de nouveaux savoir-faire et de nouvelles compétences, d'élargir les possibilités d'action, leur degré de contrôle sur leurs tâches (Pavargeau, Nascimento et Falzon, 2017).   
8.6.2.4. De l'objectif du changement organisationnel 
Bien souvent, le changement organisationnel amène l'Organisation à opérer le Redesign de ses activités, de sa structure, des fonctions majeures, des équipes de travail. Il la pousse à évaluer de quelle manière la structure récente à impacter la manière d'organiser. Il la pousse aussi à identifier l'impact des mesures de performance, des récompenses, de la culture organisationnelle et du leadership, dans le but, notamment, d'effectuer un changement effectif en faveur de la migration ou de l'implémentation des activités. De même, il l'aide à mettre en œuvre des stratégies de communication en vue de gérer les processus. En ce cas, il s'agit, notamment, de fournir un message fort sur ce que le Redesign Organisationnel a changé sur le plan macro et micro de l'Organisation pour envisager le futur avec optimisme. 
Les initiatives de (Re)Design Organisationnel, devant se passer d'une rhétorique lascinante, s'emploient à développer une Organisation capable d'opérer des changements, aujourd'hui, et à l'avenir, en considération des besoins des individus et des processus, des systèmes, des soussystèmes, appelés à accompagner ces changements. À travers le (Re)Design Organisationnel, il est donc possible de développer une compréhension détaillée des préalables liés aux individus, à l'information, à l'environnement, à la technologie, par le biais de la stratégie. D'où, l'intérêt, pour l'Organisation, de développer des macroapproches et des microapproches du Design Organisationnel. Les managers intermédiaires ont un rôle crucial à jouer en lien avec ces approches. 
8.6.2.4.1. Apport des macroapproches et microapproches du Design Organisationnel dans le changement organisationnel 
En effet, les managers intermédiaires (Middle Managers) sont invités à adapter - au sein de l'Organisation - un nouveau Design impulsé par le top management.  
Dans cette démarche, il est donc important de considérer à la fois les dimensions macro et micro du Design des processus. Par ailleurs, comme l'indique souvent la littérature liée aux Organisations, il existe des définitions divergentes des approches macro et micro du Design Organisationnel. Le macro Design est, généralement, perçu comme une organisation se plaçant au-dessus du Design, supplantant celui-ci (stratégie, structure, processus, récompenses, individus, etc.); organisation designée par le top management. Tandis que le micro Design se réfère à l'adaptation organisationnelle d'un Design (supplantant) mis en ouvre par les managers intermédiaires. 
Les approches macro du Design Organisationnel se mettent en phase avec la notion iconique développée par Chandler (1962) et consistant à soutenir que "la forme suit la stratégie." À travers cette notion, le but s'emploie à se redimensionner entre les composantes organisationnelles, débutant avec la stratégie, s'orientant vers une performance améliorée et un bien-être interne (Doty et al., 1993; Burton et al., 2002). De même, Les macro approches du Design Organisationnel s'ancrent dans les théories de la configuration (Meyer et al., 1993; Miles et Show, 1978; Nadler et Tushman, 1999; Whittington et Pettigrew, 2003) et dans les théories de la complémentarité (Milgrom et Roberts, 1995; Donaldson, 2001; Siggzlkow, 2001; Burton et al., 2011). Ces perspectives se focalisent sur un Redesign Organisationnel statique. Van de Ven et al. (2013) considèrent, d'ailleurs, le Design Organisationnel comme une discipline managériale qui s'oriente vers une implémentation top-down et se déploie, de manière isolée, par rapport aux activités quotidiennes.  
Pour essentielles qu'elles puissent paraître dans la construction d'un domaine scientifique du Design Organisationnel, les macroapproches du Design Organisationnel sont souvent critiquées du fait qu'elles supplantent les microniveaux dynamiques, et sont assez statiques à répondre aux demandes des Organisations modernes (Nissen, 2014; Greenwood et Miller, 2010). 
A contrario, les exemples des microapproches du Design Organisationnel incluent les théories de la complexité (Nickerson et Zenger, 2001; Welck, 2004; Martin et Eisenhandt, 2010) et les théories de la créativité (Van Aken, 2005; Liedtka, 2014) et remettent - presque - en question la représentation relativement statique du Design Organisationnel et le redimensionnement des macroapproches du Design Organisationnel. Les théories de la complexité et celles de la créativité reposent sur une perception plus dynamique de l'adaptation et de l'évolution organisationnelles. Bien plus, elles considèrent le Design Organisationnel comme une activité continuelle. Ainsi, en se fondant sur cette logique, le Design Organisationnel représente une activité de routine, non seulement performée par le top management, mais se déployant dans l'ensemble de l'Organisation (Nissen, 2014). Que d'appréhender le Design Organisationnel comme un "produit" final et stable, le plaidoyer en faveur des microapproches du Design Organisationnel s'intéresse au processus du Design. Par le fait, ce plaidoyer déplace l'attention du Design pour designer (Weick, 2004; Boland et al., 2008; Liedtka, 2014) vers une perception plus dynamique du Design Organisationnel et du redimensionnement de celui-ci; le concept de redimensionnement, lorsque l'Organisation est designée, s'interprète à travers les flux. Il n'est plus considéré comme définitif mais continuellement ancré dans le focus managérial. Quoi que ces nouvelles perspectives sur le Design Organisationnel peuvent bien s'articuler dans les Organisations modernes, elles sont souvent critiquées pour le fait qu'elles supplantent la vision stratégique et peuvent pousser certains employés à accomplir leurs tâches sans se référer à des instructions (Van de Ven et al., 2013; Bernstein et al., 2016) règles prescrites. 
Par ailleurs, le redimensionnement compensatoire (Compensatory Fit), développé par Gulate et Puranam (2009), pourrait se révéler comme un moyen balançant les macroapproches et microapproches du Design Organisationnel. 
En effet, dans le redimensionnement compensatoire, les deux auteurs proposent les bénéfices possibles des inconsistances prévalant entre l'organisation formelle et l'organisation informelle durant la réorganisation. Sous certaines considérations, l'organisation informelle peut compenser l'organisation formelle, en rendant possible une organisation ambidextreuse. Le redimensionnement compensatoire infuse, par le fait, l'idée d'un alignement interne qui s'avèrerait implicite - dans la littérature consacrée au Design Organisationnel. 
Toutefois, plusieurs recherches - encore conceptionnelles - sur le Design Organisationnel gagnent peu à peu du terrain dans le développement des théories plus dynamiques de l'Organisation. Certaines recherches basées sur les microapproches du Design Organisationnel, avec domaine d'étude la connaissance des interactions entre les individus, prennent de plus en plus corps (Paranam, 2012, 2018; Van de Ven et al., 2013; Greenwood et Miller, 2010). 
8.6.2.4.1.1. Rôle déterminant des managers intermédiaires 
Dans les Organisations, aujourd'hui, les managers intermédiaires (Middle Managers) sont invités à s'imprégner d'un Design Organisationnel macro et à l'adapter aux réalités (spécifiques) de leurs Organisations. Ce, vu l'influence stratégique que ces managers incarnent. 
En effet, le Middle Management se rapporte à la fois aux personnes qui supervisent (guident) d'autres personnes et sont, à leur tour, supervisées (guidées) par d'autres (Floyd et Wooldbridge, 1997). La visée liée à la réduction de la taille de l'Organisation, la réingénierie (des processus, notamment), un degré élevé du Self Management - visée observée durant les récentes années - s'est escrimée à contribuer à la réduction de la présence des Middle Managers dans un bon nombre d'Organisations (Balogun, 2003). Comme résultat, le rôle des Middle Managers a été mis à rude épreuve. D'aucuns arguent que la présente de ces managers est redondante dans les Organisations modernes (Scarborough et Burrell, 1996). Par ailleurs, de récentes recherches insistent sur le fait que les Middle Managers jouent un rôle stratégique crucial dans les Organisations modernes (Floyd et Wooldbridge, 1997; Balogun et Johnson, 2004). À titre illustratif, Balogun et Johnson (Idem) mettent en exergue le rôle crucial que les Middle Managers jouent, en ce qui concerne la facilitation de l'atteinte de la restructuration organisationnelle - et même dans l'appréhension du sens de cette restructuration. De leur part, Floyd et Lane arguent que l'activité du Middle Management se révèle comme centrale au renouveau organisationnel. 
En outre, dans la littérature se rapportant aux Organisations, il apparaît qu'un thème central lié aux Middle Managers, est la discrétion managériale. Autrement dit, il s'agit d'un facteur qui aide le Middle Manager à influencer son aire de responsabilités et à prendre des décisions, sans la participation ou l'ingérence de son supérieur hiérarchique direct. Hy (2002), Aheanne et al. (2014) se sont évertués à démontrer comment la participation stratégique des Middle Managers, suit une vision rénovée de l'Organisation - vision portée, notamment, vers l'excellence opérationnelle et individuelle, vers un changement d'esprit managérial enclin vers le progrès collectif et individuel. Cette participation se reflète dans le paradoxe flexibilité-contrôle - et y apporte une lumière (suffisante). Ces auteurs montrent que les bénéfices de la participation des Middle Managers dans l'implémentation stratégique sont sous-pesés par les problèmes associés à l'épineuse question du contrôle stratégique.  
Ainsi, relativement au Design Organisationnel, les recherches susmentionnées requièrent [par piqûre de rappel] une balance - délicate - entre les approches macro et micro du Design Organisationnel. D'autant que l'Organisation a besoin de designer une manière cohérente d'organiser, notamment, à travers le niveau micro d'ajustements aux marchés locaux et aux événements (Van de Ven et al., 2013) liés à l'environnement. 
Par piqûre de rappel toujours, en scrutant le rôle des Middle Managers dans la stratégie, Floyd et Wooldbridge (1997) ont identifié, en amont et en aval, des formes d'influence des Middle Managers sur l'activité.  Les deux autres montrent que cette influence contribue à l'implémentation des stratégies. L'influence, en amont, des Middle Managers sur le cours stratégique de l'Organisation, aide le top management en lui fournissant l'interprétation des objectifs stratégiques émergents, en proposant, en outre, de nouvelles initiatives liées à la stratégie.  
De la même manière, l'influence, en amont, des Middle Managers inclut le rôle synthétique par le biais duquel les managers parviennent à interpréter les données ambiguës et à changer l'agenda stratégique (Dutton et Jackson, 1987). Qui pis est, il s'agit d'impulser le rôle managérial, du moment que les managers s'appliquent à développer de nouvelles idées et s'évertuent à modifier la perception du top management sur la stratégie (Floyd et Wooldbridge, 1997). 
Quant à l'influence, en aval, des Middle Managers, elle renvoie au rôle managérial tendant à considérer les managers comme des agents du changement. Cette influence stimule, promeut l'apprentissage et l'implémentation d'un (nouveau) rôle par l'entremise duquel les managers s'engagent à réussir la mise en place d'un éventail d'initiatives (capacitantes) qui génèrent une action organisationnelle en phase avec les stratégies.  
En effet, de par leur rôle, les Middle Managers ont le pouvoir d'affecter les processus stratégiques en opérant une véritable révolution mentale au sein de l'Organisation, en boostant les capabilités organisationnelles, en participant de l'émergence d'une culture organisationnelle, non seulement dominante, mais aussi tournée vers l'avenir. 
 
 
8.6.2.4.2. Adaptabilité individuelle et adaptabilité organisationnelle 
À proprement parler, les capabilités organisationnelles sus-évoquées, fournissent donc le plus d'aide possible dans la création d'un contexte organisationnel qui encourage le déploiement de comportements positifs. Les plus grandes capabilités organisationnelles reposent, en soi, sur les processus décisionnels et leur appui aux systèmes, à la gestion de la performance, à la gestion des talents. Parmi les éléments pris en compte dans les processus décisionnels, s'affichent, en effet, le plan de production et le plan de gestion de portefeuilles d'activités, l'allocation de ressources (budgétaires, notamment), l'investissement du capital. Les processus décisionnels, dans les Organisations, deviennent, dans bien des cas, lents et conflictuels (contentieux). Et, lorsqu'une Organisation s'escrime à améliorer la situation, en imposant l'application de règles prescrites et de nouveaux processus, cela peut rendre les choses beaucoup plus compliquées, vu, notamment, les externalités créées par la résistance au changement. 
Ainsi, une approche commode des processus décisionnels, est de créer un contexte propice, favorable à la participation aux décisions : les parties prenantes majeures peuvent coopérer mutuellement pour générer des décisions effectives et promptes en faveur de l'Organisation. En tant que ressources additionnelles pour impulser les habilités de la prise de décisions, les parties prenantes ont accès à des systèmes designés, de telle manière à ce que les analyses qui en ressortent, soient autant promptes que pratiques. Des systèmes mal designés ne peuvent donc que produire des effets contre-productifs, et annihiler les forces, ainsi que la qualité des décisions prises dans l'Organisation. 
La gestion de la performance est orientée à travers les évaluations du staff des managers. Ces évaluations devraient idéalement prendre en compte les indicateurs de performance et les jugements basées sur un monitoring d'un ensemble (plus ou moins déterminé) d'éléments. L'Organisation doit, par voie de conséquence, se rassurer sur le fait que les personnes chargées de ces évaluations, sont suffisamment outillées. Si cela paraît nécessaire, l'Organisation devra privilégier des comportements coopératifs susceptibles de contribuer auxdites évaluations, étant donné que les comportements non coopératifs, expression d'une inertie organisationnelle parfois latente, parfois lascinante, ne sont confidentiels pas à encourager. Ils sont, autant que ceux liés à la résistance au changement, de vrais dangers à l'adaptabilité individuelle et à l'adaptabilité organisationnelle. 
Quand la gestion de la performance est commodément assurée, la performance peut aider à impulser des comportements positifs dans l'environnement de la tâche, à mettre les réussites opérationnelles en ligne avec les rôles collectifs et/ou individuels spécifiques.  
De même, la gestion de la performance et la gestion des talents requièrent d'être designées, de telle sorte qu'elles créent, bien entendu, le meilleur contexte pour le déploiement de comportements afin de les aligner avec les comportements-cibles encourageant les efforts productifs et mettant en branle les efforts contre-productifs 63. 
 
63 En ce cas, plus l'Organisation prend en compte les conflits, la coopération et la communication antagonistes, les comportements pro-contre-productifs, que de les esquiver, mieux elle les comprend et fait qu'elles se transforment en coopération et en communication mutuelles, en comportements pro-productifs, pro-performants. 
En modifiant leurs comportements, les managers implémentent des phases comportant, généralement, deux aspects cruciaux (développés antérieurement) : 
· L’implantation d'un contexte favorable et participant de l'émergence des capabilités des leaders et celles liées au top management. Ainsi, la performance, via la réorganisation, peut être atteinte plus efficacement - à travers un processus de résultats : un Design (en cascades) rigoureux permettant une gestion de programmes, d'opérations avec de multiples couches de communication et une construction de capabilités. Le Design en cascades, le Design équipe-par-équipe, le Design flux-par-flux contribuent à la mise en exergue des rôles de chaque employé situé dans les niveaux les plus bas de la pyramide organisationnelle. Cet employé agit d'intelligence avec ses collègues et le Line Manager. Ce processus en cascades permet de raffiner chaque rôle, en clarifiant les interdépendances entre unités opérationnelles, tout autant qu'en rendant rapide la prise de décisions et en renforçant l'atteinte des buts stratégiques au sein de l'Organisation; 
· La prise en compte d'une gestion de programmes et d'opérations soulignant la création, le tracking et, bien évidemment, la correction de portefeuilles d'initiatives de changement. Dans l'hypothèse où elle est bien conduite, cette gestion maximise la visibilité des programmes de changement et permet aux individus de s'imprégner de la force du travail et d'assumer pleinement les conséquences de leurs actions. À travers les feed-back qu'elle indique, qu'elle encourage, elle renforce les comportements désirés (e.g. : l'adoption d'une communication fluide et protagoniste à tous les niveaux de l'Organisation). Subséquemment, le Redesign Organisationnel aide à implémenter un environnement organisationnel permettant aux subordonnés de s'y adapter, et, par le fait, d'orienter les objectifs d'activités et les valeurs en lien avec leurs nouveaux rôles. 
Quelque part, la réorganisation est initiée pour parvenir à une stratégie réussie et booster la performance, en modifiant les comportements liés à l'action managériale et à la force de travail. Il est donc de bon aloi qu'elle cerne convenablement l'adaptabilité individuelle et l'adaptabilité organisationnelle. 
8.6.2.4.2.1. Adaptabilité individuelle 
L'adaptabilité renvoie à une ouverture à changer et à transformer des comportements, à la suite d'une information nouvelle, de l'apparition d'une composante nouvelle, eu égard à un contexte ou à un environnement s'employant à évoluer. Ce, manière à travailler le plus efficacement possible. 
8.6.2.4.2.1.1. Adaptabilité individuelle et volonté de changement 
Ainsi, l'adaptabilité individuelle comme une motivation fondamentale, en ce qu'elle aide les individus à abandonner des comportements contre-productifs, à ne pas s'adosser sur des principes prudentiels issus de leurs sous-cultures ou, à tout le moins, de la résistance au changement. Il est donc clairement question, pour eux, de se montrer promptement ouverts au changement organisationnel, porteur de beaucoup de transformations qui touchent, non seulement à leur bien- être et à leur performance, mais qui affectent aussi positivement le bien-être et la performance organisationnels. 
Il convient d'indiquer l'importance de l'implication effective des individus dans les initiatives du Design et/ou de Redesign Organisationnel; initiatives, par rapport auxquels ils sont invités à faire montre de responsabilisation, d'agilité, de flexibilité, car, la plupart du temps, il en va de l'avenir même de l'Organisation, et, indirectement, de leur propre avenir professionnel. 
Dans le même ordre d'idées, l'agilité, en tant que principe, convergence autour d'elle la vision organisationnelle, la collaboration entre individus et l'idée d'anticipation organisationnelle. Ces différents éléments peuvent faire que l'on assiste à une rapidité dans l'exécution des rôles et responsabilités, dans l'implémentation des initiatives de changement; l'on parvienne, dans le processus de production, à mieux cerner le rapport coût-efficacité, à produire de la valeur, à s'intégrer dans un processus itératif gagnant-gagnant, satisfait-satisfait 64 pour l'Organisation et les individus (Cf. Figure ci-contre : Figure 6 - Agilité et adaptabilité (individuelle). 
Par surcroît, le processus gagnant-gagnant, satisfait-satisfait, contribue à la création des valeurs. 
La création des valeurs met en ligne de mire les individus et les interactions entre eux, tout autant que les processus, les systèmes, les sous-systèmes, les outils. Elle contribue à l'émergence de la collaboration, de la coopération entre unités (équipes) opérationnelles, entre la Direction et l'exécution, la négociation entre parties (en cas de conflit), tout autant qu'elle accroît l'autonomie des individus, le pouvoir-agir, le pouvoir-penser, le pouvoir-débattre, de la Direction et ceux de l'exécution. Last but not least, elle fait participer la Direction et l'exécution au changement, de manière effective. Autrement dit, elle accroît leur adaptation (adaptabilité) au changement, qui ne demeure plus une simple intention ou un simple vœu, qui n'est plus émaillé d'atermoiements, d'attitudes latentes et dilettantes, mais plutôt se matérialise. 
En se focalisant sur leur capacité à s'intégrer dans le processus de changement organisationnel, les individus se disposent d'adopter de nouveaux comportements susceptibles de participer de la réussite de ce même changement. 
 
 
 
 
 
 
64 D'un côté, l'Organisation est satisfaite du rendement apporté par les individus, puisque ce rendement, émanant de la productivité individuelle, participent grandement de la productivité économique, et, partant, de la performance organisationnelle [l'Organisation gagne en performance organisationnelle et se projette vers l'avenir. De l'autre, les individus sont satisfaits par les systèmes de récompenses et de compensations mis en place par l'Organisation. Ces systèmes sont, quelque part, l'émanation de leur motivation au travail. 
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Subséquemment, ils abandonnent les comportements individualistes, enracinés dans l'entre-soi et contre-productifs (Cf.  Tableau ci-dessous). 
	Comportements à éviter 
	Comportements à privilégier 

	L'individu agit avec conviction que son opinion est la seule qui est bonne, qui vaut, qui mérite d’être retenue 
	L'individu se montre ouvert aux différentes idées et perspectives 

	L'individu évite de travailler avec des personnes qui ne font pas les choses à sa façon 
	L'individu déploie un effort pour travailler avec les autres, même si leur façon préférée (mais efficace) de travailler, est différent de la sienne 

	L'individu s'attend à ce que les autres fassent les choses de sa façon 
	L'individu accepte que les autres puissent faire les choses différemment de lui (d'elle) 

	L'individu respecte rigoureusement les lignes directrices ou les procédures, lorsque cela ne s'avère pas nécessaire 
	L'individu fait montre de souplesse, lorsqu'il s'agit d'appliquer les lignes directrices ou les procédures et dans le but que le travail soit fait et qu'il (individu) se mette en phase avec les buts et les objectifs organisationnels 

	De manière figée, l’individu recourt systématiquement à la même approche, quelle que soit la situation qui prévaut 
	L'individu, ouvert au changement, reconnaît que certaines situations requièrent des approches différentes. Subséquemment, il agit, de manière appropriée 

	L'individu s'emploie à adopter, avec enthousiasme, de nouveaux systèmes ou de nouvelles procédures 
	L'individu cherche à faire les choses de la même manière qu'il les a toujours faites 

	L'individu cherche à faire les choses de la même manière qu'il les a toujours faites 
	L'individu s'emploie à adopter, avec enthousiasme, de nouveaux systèmes, de nouvelles procédures 

	L'individu considère la citoyenneté organisationnelle comme une passerelle pour justifier la résistance au changement 
	L'individu considère la citoyenneté organisationnelle comme un élément pouvant contribuer à l'essor de l'Organisation et à 
l'épanouissement des individus au sein de l'Organisation 


 
Tableau 3 - Comportements individuels contre-productifs et productifs en rapport avec le changement organisationnel [Figure adaptée de Adaptabilité, avril 2016 : Cf. http://www.canada.ca] 
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Tableau 4 
	Dans la perspective du changement organisationnel, les individus dont ainsi encouragés à faire montre d'objectivité, de réceptivité, soutenues, à la suite des situations, des idées, des problèmes, des initiatives divers ou nouveaux survenant dans leur environnement de travail. La capacité de modifier les comportements s'avère donc impérieuse, sinon indispensable, afin de contribuer, de manière efficace et permanente, à l'atteinte des objectifs et des buts organisationnels. 
- Ampleur du changement et degré de souplesse comportementale liés à l'adaptabilité individuelle [Figure adaptée de Adaptabilité, avril  : Cf. http://www.canada.ca] 
	

	Ampleur du changement 
	Concept sous-jacent 
	Comportements 
	Degré de soupl
	esse comportementale 
	

	Graduation d'échelle : Adaptabilité de niveau 1 65 
	
	

	 
	
	

	À ce niveau, l'ampleur du changement est moindre, avec une incidence minimale sur les individus.  
	Partant des comportements, les individus 	reconnaissent 	le changement et réagissent, de façon commode. 
	· les individus pourraient comprendre la nécessité du changement organisationnel, sans toutefois s'y limiter; 
· les individus démontrent du respect et un sens d'ouverture envers les opinions ou les idées différentes 
· les individus obtiennent les renseignements ou les précisions nécessaires afin de comprendre le changement 
· les individus suivent le changement 
· les individus reconnaissent que d'autres opinions et approches peuvent être valables, ce qui peut inclure un changement dans leur opinion ou dans leur comportement; 
· les individus suivent le mouvement plutôt que de résister au changement 
	Par voie de conséquence, l'ampleur du changement requiert u degré de souplesse comportementale minimale de la part des 
	n  individus. 
	

	Graduation d'échelle : Adaptabilité de niveau 2 
	
	

	À ce niveau, l'ampleur du changement évolue. Car les individus font preuve de flexibilité, de souplesse à accepter le changement et à s'approprier les valeurs organisationnelles - et donc à s'imprégner de la culture organisationnelle dominante, avec tout ce qu'elle comporte comme corollaires. 
	Les individus ajustent leur approche en fonction de la situation. 
	· les individus démontrent une action positive et changent de comportement pour satisfaire aux exigences de la situation nouvelle ou différente; 
· les individus recueillent des renseignements supplémentaires, utilisent de nouvelles habiletés ou mettent en pratique des connaissances, de manière différente, pour en faciliter l'adaptation; 
· les individus font preuve de souplesse afin de répondre aux besoins de la situation, tout en respectant les valeurs organisationnelles 
	L'ampleur du changement nécessite un degré de souplesse  comportementale non négligeable 
	
	

	Graduation d'échelle : Adaptabilité de niveau 3 
	
	

	À ce niveau, l'ampleur du changement et l'incidence sur les individus, sont simplificatifs.  
	Les individus appuient de nouvelles manières de travailler. 
	· les individus accueillent le changement et y démontrent leur appui. Ils démontrent également leur appui aux méthodes de travail; 
· les individus se préparent au changement en examinant leurs points de vue, en acquérant des connaissances, en développant de nouvelles méthodes de travail; 
· les individus tiennent compte du changement, en adaptant des plans, des politiques, des processus ou des systèmes; 
· les individus accueillent et appuient le changement, envisagent la nouvelle façon de travailler, de manière efficace 
	L'ampleur du changement nécessite un degré de souplesse  comportement comportementale considérable de la part des i
	ndividus pour appuyer le changement. 
	

	Graduation d'échelle : Adaptabilité de niveau 4 
	
	

	 
	
	

	À ce niveau, l'ampleur du changement est majeure, avec l'incidence qui porte non seulement sur les individus, mais aussi sur l'Organisation. 
	Les individus facilitent le changement organisationnel. 
	· les individus servent de modèles, par rapport à la façon de s'adapter et d'agir efficacement dans un environnement en changement continuel; 
· les individus recommandent une stratégie de mise en œuvre, concernant un changement majeur, pour assurer une bonne transition en douceur; 
· les individus proposent des stratégies visant à gérer et à intégrer efficacement le changement dans les modes de fonctionnement préétablis de l'Organisation; 
· les individus recadrent les priorités et modifient les stratégies de façon efficace pour répondre aux tendances, aux occasions ou aux risques qui peuvent se manifester 66 
	L'ampleur du changement exige un degré de souplesse  comportementale très élevé, vu l’envergure du changement 
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8.6.2.4.2.1.2. Adaptabilité individuelle : Ampleur du changement et degré de souplesse comportementale 
L'adaptabilité individuelle, pour peu qu'elle soit en phase avec le changement organisationnel, fait ressortir par une graduation d'échelle, l'ampleur du changement et le degré de souplesse comportementale, tels que décrit dans le tableau ci-dessus (Table 4 - Ampleur du changement et degré de souplesse comportementale liés à l'adaptabilité individuelle). 
8.6.2.4.2.1.3. Changement de comportements : pour un comportement organisationnel citoyen 
Le comportement organisationnel citoyen (Organization Citizenship Behavior, OCB) 67 est un comportement sous-jacent aux obligations du travailleur et est bénéfique à la structure. Cela renvoie aussi bien à l'altruisme (en aidant les autres) et à la confiance (en se conformant aux règles - prescrites et non prescrites). L'OCB s'avère important puisqu'il peut contribuer au bien-être de la structure. La satisfaction professionnelle et le comportement aidant sont donc corrélés avec la manière dont les employés s'imprègnent d'un OCB et s'y impliquent. Et les comportements de retrait (e.g. : absences, retards, turnover) peuvent générer des problèmes redoutables pour les Organisations. Bon nombre de recherches entreprises sur ces variables les ont, en effet, considérées comme des réactions à l'insatisfaction professionnelle. Cela pourrait être - plus particulièrement - vrai pour le turnover, surtout dans les périodes de plein emploi, que pour les absences et les retards, qui sont seulement légèrement corrélés avec la satisfaction professionnelle. De plus, le retrait peut résulter de causes et est lié aux attitudes professionnelles. 
Les comportements contre-productifs au travail (e.g. : l'agressivité au travail, l'hostilité à l'égard des autres, le sabotage, le vol) peuvent entraîner des coûts colossaux pour les Organisations. Les recherches menées sur ces comportements indiquent qu'ils sont des réactions à des conditions de travail stressantes et à l'injustice qui produit des émotions négatives. De plus, les employés qui croient qu'ils ont peu de contrôle au travail, sont ceux qui sont susceptibles d'avoir des comportements destructeurs. Le mauvais traitement est le comportement grossier et cruel des employés à l'égard des collègues de travail, des supérieurs ou des deux. Il est causé à la fois par 
65 Il y a lieu de préciser que la graduation de l'échelle est associée aux concepts sous-jacents. Il importe de prendre en compte ces renseignements, parce qu'ils informent sur la manière dont les comportements progressent, à mesure que les individus passent du niveau 1 au niveau 4. Les comportements s'appuient les uns sur les autres. L'ampleur du changement est en lien avec l'origine du changement, tout comme son incidence sur les individus. Lorsque le niveau est inférieur, le changement tend à être moindre (comme la mise en place d'une nouvelle formule ou d'une nouvelle procédure) et à avoir une incidence limitée. Lorsque le changement est supérieur, il tend à être significatif (comme une initiative majeure : un changement de rôle), et à avoir une incidence de plus grande portée. Quant au degré de souplesse comportementale, il se rapporte au degré d'ouverture au changement, dont font preuve les individus ou au degré du changement de comportement. Cela s'illustre dans les actions individuelles, ainsi que les réactions et opinions exprimées, quand les individus rencontrent un changement. Si le niveau est inférieur, il y a un minime changement dans l'ouverture ou le comportement des individus, à l'effet de s'adapter à une situation précise. Si le niveau est supérieur, il y a un changement considérable dans le comportement des individus dans le but que ces derniers s'adaptent à une situation de plus grande envergure. 
66 En sus, les individus élaborent des recommandations stratégiques et des mesures qui accompagneront le changement et faciliteront sa transition. Ils formulent aussi des recommandations pour modifier les plans, les buts, les priorités, les approches. 
67 Spector, Paul, Op. Cit., p. 311. 
les caractéristiques organisationnelles et les caractéristiques individuelles de la victime et de l'agresseur. Ces comportements ont des effets néfastes sur les victimes et les Organisations 68. 
Depuis de nombreuses années, la discussion est allée grandissante dans les médias à propos de la productivité des travailleurs, particulièrement, aux USA. La concurrence étrangère augmentant, l'inquiétude a surgi et s'est portée sur la meilleure façon de rester compétitif. Et beaucoup de ces préoccupations tournent, aujourd'hui, autour de la question de la performance professionnelle des travailleurs et des moyens de l'améliorer. Des améliorations ont été faites et concernent de nombreux domaines d'activités. Une difficulté à venir concernera les façons appropriées permettant aux technologies d'accroître leur productivité, sans mettre en danger la santé ou le bienêtre des employés. Le travail coopératif assisté par ordinateur est une nouvelle technologie frontalière qui permet aux personnes de travailler, ensemble, en étant guidées, mais des recherches sont nécessaires afin de nous aider à comprendre mieux les points forts et les points faibles de nouvelles technologies. Les ordinateurs peuvent certainement faciliter la performance de nombreuses tâches, et les outils automatisés ont préservé les personnes des travaux les plus dangereux et déplaisants 69 - voire éreintants et annihilant la performance professionnelle. À charge de l'Organisation d'isoler le plus possible les contraintes organisationnelles qui, à leur tour, réduisent la motivation au travail et la performance professionnelle. 
En effet, en tant qu'aspects de l'environnement professionnel exerçant des interférences sur la motivation au travail et la performance professionnelle ou les empêchant, les contraintes organisationnelles peuvent concerner plusieurs facettes du travail liées, par exemple, aux pratiques managériales, au manque de ressources, de temps, d'aptitudes professionnelles. 
Dans leurs travaux, Peter O'Connor et Rudolf (1980) ont mis en exergue huit catégories diverses de contrats, issus incidents critiques. Ils se sont employés à interviewer 62 personnes, en leur requérant de prendre une décision par l'intermédiaire de laquelle il pourrait y avoir des éléments d'interférence sur la performance professionnelle. Partant de l'étude des incidents relevés, ils ont défini les champs de contraintes. Et leurs analyses indiquent que les contraintes organisationnelles exercent un impact préjudiciable sur la performance professionnelle auprès des personnes suffisamment compétentes et motivés. 
Le comportement de citoyenneté organisationnelle (OCB), se situant au-delà des nécessités professionnelles et étant bénéfiques à la structure, Organ et Konovsky (1989) ont compartimenté l'OCB en deux types de comportements : d'un côté, il s'agit des comportements particulières et indispensables, et, d'un autre côté, de ceux ne le sont pas. Il se trouve donc que l'altruisme peut être appréhendé comme l'aide ou l'assistance que l'on est capable d'apporter à un collègue ou à un supérieur hiérarchique, du moment que ce dernier se retrouve devant une situation, bien que cette aide ou cette assistance ne soit pas - nécessairement - demandée. Cela peut renvoyer à l'aide ou à l'assistance qu'un collègue de travail apporte à un autre collègue de travail s'étant absenté (pour cause de  
 
68 Spector, Paul, Op. Cit., p. 310. 
69 Idem. 
 
maladie, pour échapper au travail considéré comme une corvée, un pensum, par exemple) ou les avis partagés entre collègues dans l'optique d'améliorer certaines situations de travail. L'altruisme peut donc prendre une connotation assez subjectiviste et préjudiciable, surtout, quand il est question de remplacer, dans leurs tâches, les collègues de travail qui se sont absentés de leurs postes pour des motifs saugrenus. 
Par voie de conséquence, dans les Organisations d'aujourd'hui et de demain, l'on attend de l'employé qu’il fasse son travail avec dévouement et responsabilité. Dès lors, la performance professionnelle est le résultat d'un travail de longue haleine, qui ne peut que s'obtenir, dans les meilleurs des cas (conditions de travail propices et systèmes de récompenses, de compensations garantis), à force d'efforts - et même de sacrifices et de privations. Ce, par une adhésion manifeste à la culture organisationnelle dominante et une ferme croyance au bien-fondé des sous-cultures se greffant à cette culture organisationnelle dominante. 
8.6.2.4.2.1.4. Changement de comportements : pour une nouvelle vision managériale  
Par surcroît, l'on attend du manager, enclin à la culture organisationnelle dominante et s'imprégnant des valeurs issues des sous-cultures, non seulement qu'il atteigne ses propres objectifs, mais qu'il en conçoive de nouveaux qui sont en avance sur les siens. Il doit, certes, assimiler et appliquer les politiques de son Organisation, mais encore s'assurer qu'il est de même pour ses collaborateurs. S'il advenait que l'une d'entre elles (politiques), lui paraît, à l'usage, inadaptée, on attendrait de lui qu'il en fît part et contribuât à l'améliorer. Il doit garder à l'œil les budgets qui lui sont alloués, évoluer dans leurs marges et en soumettre, à son tour, qui soient recevables. Il lui revient aussi de pourvoir son unité en collaborateurs efficaces, de les former, de les juger à l'œuvre et de préparer, le moment venu, leur remplacement. Il doit assigner des tâches suffisamment définies pour que chacun soit à même de savoir sur quels critères on l'appréciera. Il a la charge de guider, de conseiller, de contrôler, mais en évitant toute dépendance excessive, car il importe que chacun conserve une autonomie insuffisante pour assumer ses responsabilités et prendre ses décisions. Par l'exemple et l'attention à tous, il est responsable du climat de son unité, on attend de lui qu'il coordonne les groupes dont il a la charge et qu'il trouve le temps de se tenir informé de toute nouveauté dans les domaines qui sont les siens. Homme de communication, il doit favoriser le flux de l'expression de ses collaborateurs, prendre le temps d'écouter, d'encourager, de stimuler, être tout à chacun et ne point négliger, pour autant, de coopérer avec ses supérieurs et ses collatéraux. Et pour qu'il soit en tous points raisonnable, il doit aussi assurer la sécurité de tous et de tout et en transmettre l'esprit autour de lui 70. 
8.6.2.4.2.2. Adaptabilité organisationnelle 
8.6.2.4.2.2.1. Adaptabilité organisationnelle : un impératif ? 
Lourdeur administrative, inertie organisationnelle, complexité organisationnelle. Tels sont les vocables - et bien d'autres encore - qui reviennent le plus souvent, du moment que l'on épilogue autour des Organisations et de leur capacité en mettre en train des initiatives de Design Organisation et/ou de Redesign Organisationnel, qui touchent, notamment, aux processus décisionnels, accusés souvent d'être lents au sein des Organisations, et, par voie de conséquence, de contribuer à la désagrégation de la structure organisationnelle, tout autant qu'à la mise en branle de la stratégie organisationnelle et de la résilience organisationnelle.  
Ce, comme l'expriment, autrement, Garel Hanel et Lusa Valikangas, dans leur article publié, il y a quelques années, dans le Harvard Business Review 71 : "Le monde devient plus turbulent que les Organisations ne deviennent résilientes, la preuve est autour de nous. Les grandes entreprises échouent plus fréquemment. Sur les 20 plus grandes failles américaines, au cours des 2 dernières décennies, 10 se sont produites, au cours des deux dernières années." 
Pour Yannick Dequant 72, les entreprises, par exemple, doivent, aujourd'hui, engager des processus de réorganisation de leur façon de produire. Elles doivent aussi repenser leurs façons de fonctionner, tant termes de pratiques qu'en termes d'organisation structurelle. 
Mais, dans ce contexte, Yannick Dequant estime que les entreprises doivent composer avec des attentes différentes au sein de leur environnement interne.  
En effet, les finalités de l'entreprise et des collaborateurs ne sont pas - systématiquement - les mêmes [surtout avec l'arrivée dans les Organisations de la génération des cadres juniors et celle des Millenials]. Et ces générations se centrent le plus souvent sur plusieurs points comme l'équilibre vie privée et vie professionnelle, le fait pour l'individu de donner un sens à son travail ou créer une nouvelle relation de confiance avec ses collègues et les managers. Comme l'exprime ce schéma, les collaborateurs vont, aujourd'hui, rechercher à s'épanouir par la réalisation des besoins d'appartenance, de l'estime de soi et de l'accomplissement, via l'entreprise. 
À l'inverse, l'entreprise attend de ses collaborateurs, une performance, un dépassement des objectifs et des missions qui leur sont attribués. Elle recherche, au final, la rentabilité qui la mènera à être pérenne à long terme.  
À voir les choses de plus près, Les finalités poursuivies par les Organisations et par les individus ne se révèlent pas antinomiques. Il est, en effet, indispensable que la performance organisationnelle et la performance processionnelle soient l'émanation d'une vive volonté organisationnelle portée sur l'essor organisationnel - l'Organisation menée à capitaliser tous les éléments, tous les facteurs susceptibles de contribuer à sa performance -, d'une volonté manifeste des individus. Il s’agit d’une volonté portée sur l'essor organisationnel en vue d'un essor collectif, et, par ricochet, d'un essor individuel. 
Pour ce faire, l'Organisation est appelée à opérer, entre autres, au sein de sa structure une (certaine) adaptabilité. Les éléments et les facteurs de changement organisationnel identifiés, la malléabilité organisationnelle, vont contribuer à ce que l'Organisation tienne compte, le plus promptement  
 
 
70 Sahuc, Louis, Comment identifier les futurs managers ? Une approche par les contre-indications. (Collection "Pratiques en question"), Paris, 1985, pp. 24-25. 
71 Dequant, Yannick, L'adaptabilité par le management, clé pour optimiser la performance organisationnelle : Cf. http://www.linkendin.com 
72 Idem. 
 
possible des réalités [parfois ambiguës et contrastées] de son environnement, des besoins protagonistes émanant de ses protagonistes. 
Il est donc intéressant pour les Organisations, de nos jours, de mettre en place les leviers suivants 
73 : 
· L’idée de résilience organisationnelle; 
· La conception de liquidité - et de flexibilité - structurelle; 
· Des outils technologiques performants (e.g. : la digitalisation de la Work Place); 
· Un management libéré et basé sur la confiance; 
· Une certaine égalité entre les collaborateurs. 
8.6.2.4.2.2.2. La performance structurelle par le management 
Dans les faits, si tous les acteurs sont articulés au sein de l'Organisation, c'est pour mener à sa performance - et, par-delà, à la performance professionnelle. Ainsi, malgré tous les efforts technologiques (liés, par exemple, à l'implantation d'outils comme la Workplace), l'implémentation d'une culture organisationnelle non seulement dominante, mais aussi et surtout axée vers les résultats performants, le souci d'atteindre une excellence opérationnelle pérenne, les efforts structurels ne peuvent pas garantir, au sein de l'Organisation, la présence d'une structure performante, du moment que le management n'est pas souple, flexible, adapté et même adaptable. 
Partant, c'est le rôle du manager d'aborder les situations pour trouver le maximum et aboutir à l'optimum. Dans ce contexte de mutations sociales, économiques, technologiques - politiques actuelles, le rôle des managers - au-delà de toutes considérations - est encore plus important. Ces managers vont être les véritables facilitateurs entre la structure et l'individu, ce qui fait de leur poste un axe stratégique pour les Organisations et leur performance 74.  
De ce fait, le manager (comme l'Organisation), d'un geste altruiste, est invité à se remettre en cause, de manière constante, à l'effet de s'imprégner du rôle capital qu'il a à jouer dans la formulation et dans la circulation de l'information, et ce, de la façon la plus harmonieuse possible, puisque l'absence d'informations et de fluidité de celle-ci ne peuvent que se révéler préjudiciables, suicidaires à l'Organisation. 
Ainsi, les Organisations les plus performantes, les plus enclines au changement organisationnel, sont ou seront celles qui mettent ou mettront en vedette les besoins individuels et collectifs, de façon fluide, à dessein de faire face aux contraintes survenant, autant à l'Organisation qu'aux individus, dans la recherche de développement social et humain.  
 
73 Dequant, Yannick, L'adaptabilité par le management, clé pour optimiser la performance organisationnelle : Cf. http://www.linkendin.com 
74 Idem.  
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Dans cette logique, la culture organisationnelle (re)valorisée implique une acceptation collective, volontaire et affermie des modèles de comportements et de perceptions. De ce fait, les "pratiques agiles" sont déterminées par des champs variés d'actions, pouvant être perçus comme une part intégrante d'une culture organisationnelle agile" (Cf. Figure ci-dessus). 
Qui plus est, cette "culture organisationnelle agile" aide à la mise en place d'une structure organisationnelle agile, prenant en compte d'un côté, des réseaux organisationnels, des systèmes incitatifs flexibles, des opérations structurelles dualistes, une structure en cercles, un management 3.0. en dehors de la stratégie, des feed-back - de même que la capacité de changement et d'appréhension 76. D'un autre côté, la structure organisationnelle agile tient compte de l'autoorganisation, de sociacratie, d'halocratie, d'organisation cybernétique, du Design Thinking, de priorités innovantes et itératives. Ce, pour que la gouvernance, les valeurs, les pratiques et les méthodologies se déploient harmonieusement au sein de l'Organisation. 
Dans la nécessité contingentielle de la gestion des Ressources Humaines, les pratiques performantes en matière de gestion desdites ressources, sont celles qui, adaptées au contexte permettant de répondre aux défis qu'à un moment donné une Organisation (une entreprise) doit affronter. Ces pratiques mettent en œuvre les logiques de réponse induite par les contraintes internes et externes 77.  
L'Organisation (l'entreprise, en l'occurrence) est, en effet, confrontée à des défis fondamentaux. Pour y répondre, elle doit s'appuyer sur de nouvelles logiques [ recrutement, intégration et nondiscrimination; gestion à court terme d'emplois et de temps; gestion de la rémunération globale; investissement et formation et développement des compétences, etc.], de nouvelles pratiques de gestion des Ressources Humaines [Investissement et communication; relations avec les parties prenantes; relations sociales; management de la santé, de la sécurité et du bien au travail, etc.] et une reconfiguration de la Fonction 77, en tenant compte de la personnalisation, de l'adaptation, de la mobilisation, du partage, de l'anticipation, pour répondre à de multiples défis (Cf. Figure cicontre :  Figure 8 - Modèle contingentiel de la gestion de Ressources Humaines). 
8.6.2.4.2.2.3.2. Décentralisation de la Fonction Ressources Humaines 
Pour ce faire, la décentralisation de la Fonction Ressources Humaines s'avère nécessaire.  
En effet, pour Jean-Marie Peretti 78, elle permet une adaptation rapide et pertinente, la personnalisation réelle des décisions de gestion des Ressources Humaines et la mobilisation des salariés. Ce partage impose un important effort de sensibilisation et de formation de la hiérarchie. Réussir la mobilisation, l'adaptation, la personnalisation, impose une nouvelle répartition des tâches. Dans cette perspective, le management de proximité participe directement à tous les acteurs de la Fonction Ressources Humaines. En outre, ce management de proximité suppose le partage de trois types de pouvoirs : le pouvoir de suggestion, le pouvoir d'organisation et le pouvoir de décisions. 
76 Dans le cas d'une entreprise, cette capacité de changement et d'apprentissage encourage à expérimenter l'idée possible d'ouverture humaine (et même d'ouverture à l'humain), à développer l'habileté à créer une orientation vers la clientèle, à accroître l'engagement à la transparence et à la conduite des objectifs et des buts organisationnels. 
77 Peretti, Jean-Marie, Peretti, Gestion des ressources humaines, 15e édition, Paris, Vuibert, 2008, pp. 1-2. 
78 Idem, p. 10-16. 
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de l'Organisation (de l'entreprise). La fonction de veille est d'autant plus stratégique que l'environnement est changeant et incertain. Capter l'air du temps, devient une responsabilité partagée de l'encadrement. Plus diversifiée, plus fine, cette mission gagne en efficacité, pour peu qu'il y ait traitement, centralisation et diffusion de l'information ainsi collectée 81. 
8.6.2.4.2.2.4. Adaptabilité stratégique 
À première vue, il nous semble que l'adaptabilité stratégique remet sur la sellette la question de l'application du Design Organisationnel orienté vers l'atteinte de l'excellence dans l'exécution de la stratégie. Bon nombre d'organisations se caractérisent, en effet, par une faiblesse de flexibilité dans la réponse apportée aux requêtes du marché (externe). D'autres Organisations sont butées à une faiblesse de collaboration entre équipes ou unités (opérationnelles) variées. D'autres encore témoignent des flux d'informations lents et d'une qualité non appréciable des processus décisionnels. 
Le fait donc de ne pas implémenter une stratégie bien articulée, si une Organisation se retrouve dans l'un des cas susmentionnés ou davantage de cas, peut témoigner d'un Design Organisationnel déficient, insuffisamment appliqué. Autrement dit, un Design Organisationnel incohérent peut mettre en branle l'exécution de la stratégie et contrecarrer la performance financière de l'Organisation. 
Or, l'implémentation d'une stratégie bien définie doit, au final, contribuer à ce que l'on aboutisse, dans le cas d'une entreprise, à maximiser les valeurs et à atteindre (accroître) un avantage compétitif. 
Une bonne stratégie requiert donc de la part des Organisations la capacité de conduire harmonieusement les opérations, de permettre aux individus de s'imprégner des comportements individuels et organisationnels appropriés, de s'assurer de la fluidité des flux d'informations et des circuits de communication, de même qu'il est essentiel de s'assurer de l'effective, au sein des Organisations, d'une collaboration et d'une coopération dynamiques. À titre d'exemple, lorsqu'en 2008, la firme Tata a acheté auprès de Ford le consortium Jaguar-Land Rover 82, Jaguar sortait d'une profonde crise. Les véhicules que la firme Jaguar avaient, en effet, produits, l'ont été en partant des rétro Designs - retro Designs en déphasage avec certaines innovations - et ont été dotés de moteurs inefficaces. Ainsi, entre 2008 et 2012, la firme Jaguar n'a pu écouler à peine 50000 véhicules; un nombre de loin inférieur aux ventes de véhicules qu'elle a réalisées par le passé. Quand la firme Tata a donc acquis Jaguar, elle s'est articulée sur le contrôle de coûts, le lancement de nouveaux produits. Par ailleurs, Tata pouvait exécuter avec succès sa stratégie et faire tourner la firme, seulement après que Jaguar et Land Rover aient été restructurées en une entité légale simple. En 2013, elles ont formé la Jaguar-Land Rover Automotive Limited. Cela s'est suivi par plusieurs autres changements opérés dans son Design Organisationnel; changements impactant ses  
 
79 Peretti, Jean-Marie, Op. Cit., p. 16. 
80 Idem, p. 200. 
81 Ibidem, pp. 207-208. 
 
systèmes et ses processus. L'un des changements significatifs intervenus concerne le déplacement de l'une de ses unités de production de véhicules du Royaume-Uni vers la Slovaquie, l'amélioration de son plan de production de véhicules électriques et l'implémentation de la SAP Succes Factors Talent Management Solution permettant de créer une expérience digitale en faveur des employés. En mars 2018, l'entité Jaguar-Land Rover a réalisé un record de vente en réussissant à écouler plus de 9000 véhicules en un mois et a émergé comme un modèle de rôle pour son Design Organisationnel. 
Le Design Organisationnel demeure cette approche systématique aidant à interpréter et à aligner des éléments diversifiés (comme la stratégie, les modèles d'activités, les systèmes, les soussystèmes, la - les structure - s -, les buts, les objectifs); il vaut mieux qu'une simple restructuration. Selon le Groupe Mc Kinsey, près de 70 pourcent de larges programmes de transformations implémentés par les Organisations, durant les deux dernières décennies, se sont révélés inefficaces. Cela est, principalement, dû à un échec dans la création d'un Design Organisationnel complémentaire pour répondre à la stratégie. Ce constat est appuyé par les recherches initiées par l'University of Australia, qui ont montré une corrélation significative et positive entre les processus de Design Organisationnel orientés et l'exécution de la stratégie. En outre, des recherches menées par la Stanford University ont montré comment un Design Organisationnel ambidextre conduit vers de meilleures innovations, aussi bien en exploitant les diverses capabilités qu'en explorant de nouvelles opportunités pour rester compétitif.  
8.6.2.4.2.2.4.1. Facteurs à prendre en compte dans le Design de l'Organisation pour une excellence opérationnelle 
Dans le but de designer une Organisation pour la mettre en phase avec l'exécution de l'excellence opérationnelle, il convient de considérer l'alignement de trois dimensions spécifiques (contingences, considérations et configuration), au-delà des éléments développés au point 8.3.2. Facteurs de contingence. 
8.6.2.4.2.2.4.1.1. Contingences 
En effet, un Design Organisationnel efficace démarre avec la compréhension de l'origine de sa demande de génération. Bien plus, il requiert une étude minutieuse des contours externes multiples se disposant à altérer la demande de produits et/ou de services. À titre d'exemple, si la demande prévoit un changement dans ses régulations fédérales, le même changement affectera le modèle d'activité et la vaste stratégie implémentée. Un Design Organisationnel efficace représente quelque chose qui doit être équipé, de manière à s'adapter promptement à ces genres d'éventualités et de changements affectant la stratégie. 
Considérons le cas de Joffrey Immelt, ex-dirigeant de la General Electrics (GE), qui a esquissé dans un célèbre blog comment la firme GE s'est restructurée en Start-Up manufacturière digitale, partant de son état agglomératif classique. Les changements ont été opérés, de sorte à répondre à la demande croissante dans le secteur manufacturier. "L'objectif d'accroître la relation MachinesOrganisation, a permis à la firme d'être prompte à mettre en œuvre sa stratégie, consistant, entre  
 
82 Cf. https://media.jaguarlandrover.com/mode/17971 
 
autres, au désinvestissement des unités non industrielles, la mise en exergue de la technologie orientant la croissance organique, l'affectation des employés dans les opérations menées à l'étranger, la construction des capabilités autour des processus de production digitale. 
Chez Google, lorsque les membres d'équipes d'ingénieurs ont débuté l'expérimentation d'un certain nombre de conflits internes émaillant l'allocation des capitaux, dans le cadre du développement des produits différenciés et variés, tels que Google Search, Google Waymo, Google Glass, etc., ils ont été conduits à former une entité-mère séparée dénommée Google Search. 
Les deux exemples sus-évoqués illustrent comment les grandes Organisations se préparent à affronter les éventualités variées et à mettre en œuvre leur stratégie, de façon harmonieuse, par le biais d'un Design Organisationnel efficace.  
8.6.2.4.2.2.4.1.2. Considérations 
Un Design Organisationnel efficace prend en ligne de compte deux types de considérations. La première catégorie, désignée comme tenant compte des considérations imprégnées de hardware, inclut : 
· La limitation (ce qui requiert d'être développé et ce qui requiert d'être compartimenté); ▪ L’allocation divisionnelle des tâches - allocation basée sur les similarités et les différences; ▪ Les flux d'informations et de pouvoir pour prendre des décisions. 
· La seconde catégorie de considérations imprégnée de software, intègrent celles qui orientent indirectement les comportements spécifiques vers les individus. Il s'agit de : 
· La culture organisationnelle et le leadership; 
· Les récompenses totales et la philosophie des compensations; ▪ Le développement des compétences.  
Le fait d'aligner ces considérations hard et soft au Design Organisationnel, peut se révéler assez critique pour une mise en œuvre non consolidée de stratégie. Quand les employés ne perçoivent pas l'importance d'alignement de ces considérations à la large stratégie de l'Organisation, ils ne pourront pas non plus percevoir le mérite d'opérer des changements dans leurs propres comportements, et, a fortiori, les changements dans les comportements collectifs ne peuvent pas permettre aux individus de développer le sens de vivre au sein d'une communauté, d'un "village". 
Partant de ces considérations, Satya Nadella a entrepris une restructuration majeure au sein de Microsoft. Sa visée a été de créer un sens plus significatif de l'objectif et de créer une culture organisationnelle appelée à conduire durablement sa mission : "Accorder un empowerment à chaque personne et à toute Organisation à travers le monde pour accomplir le plus de choses possible." La firme Microsoft a également opéré des changements dans le management de sa performance et dans une philosophie de récompenses afin de renforcer la nouvelle culture organisationnelle. À travers des éléments hard et soft variés, liés aux considérations, Satya Nadella s'est employé à redesigner Microsoft pour faire de cette firme une Organisation "Cloud First, Mobile First pour mettre en œuvre sa stratégie à long terme." Il n'est, dès lors, pas surprenant de constater que Microsoft a triplé en quatre ans ses prix partagés pour devenir l'une des plus grandes Organisations américaines. 
8.6.2.4.2.2.4.1.3. Configurations 
La configuration joue un (autre) important compte tenu du fait qu'elle aide à s'assurer que la stratégie de l'activité se transforme une réalité à travers un rapportage approprié en lien avec la structure. Une telle situation requiert une configuration optionnelle d'éléments ci-après : 
· Le degré de l'étendue de contrôle (Span of Control) et les procédures formelles existant au sein de l'Organisation; 
· Le degré d'opération des unités centralisées et décentralisées; 
· Le degré de spécialités ou centres d'expertise (Centers of Expertise, COE). 
Par rapport à la configuration, il apparaît que l'Organisation de faire très attention aux conséquences de chaque Design. À titre illustratif, si une Organisation promeut, privilégie le contrôle de coûts et une efficience opérationnelle, il est conseillé qu'elle adopte le plus de Design formel et centralisé possible. Le géant Amazon, par exemple, adopte le plus de hiérarchies formelles, centralisées possible. La firme adopte également des équipes fonctionnelles pour orienter l'efficience, ainsi que les coûts de contrôle. La firme emploie, à travers le monde, plus de 500000 individus, devant s'occuper de plus de 300000 clients. En outre, l'entreprise suédoise Ericsson, existant depuis de 140 ans, partage un autre intérêt en créant des équipes agiles capables de se pencher sur de grands projets, des projets ambitieux. En 2011, l'Organisation a déployé un exercice massif de restructuration des 100000 personnes qu'elle emploie dans 100 équipes agiles. Bien avant cela, l'Organisation a donc consacré près de cinq ans pour se pencher sur un projet en réseaux typique en faveur de ses clients. Après que la firme Ericsson ait implémenté une structure agile, elle pouvait mettre en œuvre des projets, dans un délai compris entre trois et cinq semaines. En outre, elle était à même de faire preuve de flexibilité à opérer des changements rapides pour répondre aux attentes formulées par la clientèle. Il apparaît donc que la firme est suffisamment armée pour réaliser la maximisation des profits, en définissant la structure organisationnelle appropriée 83. 
 
83 Pour paraphraser Jim Collins, nous pouvons arguer que le projet de création d'un visionnaire dans une Organisation, requiert 1 pourcentage de vision et 99 pourcent d'alignement. L'on peut, de ce fait, créer un visionnaire organisationnel, du moment que les éléments de contingences, de considérations et de configuration sont harmonieusement alignés. En adoptant les 3 C (Contingences, Considérations, Configuration) du Design Organisationnel, l'Organisation peut être en mesure de fonctionner comme un instrument qui implémente, de manière exemplaire, la stratégie, atteint des valeurs maximales et un avantage compétitif - qu'elle s'applique, en même temps, à maintenir. 
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Au demeurant, les Contingences, les considérations et la configuration en lien avec le Design Organisationnel peut offrir à l'Organisation un exutoire, une fenêtre, d'opportunités pour réfléchir, dans la perspective de changement organisationnel, à un modèle stratégique conceptuel revisité, et qui pourrait être représenté dans la figure 9 - Modèle conceptuel d'adaptabilité stratégique impliquant la performance d'innovation, la performance d'établissement et la performance d'alliance. Ce modèle pourrait renvoyer à la nécessité, dans le contexte d'un environnement externe turbulent, de développer une performance d'innovation, une performance d'établissement, ainsi qu'une performance d'alliance. 
8.6.2.5. Flexibilité structurelle 
Le changement organisationnel se prête aussi à un exercice assez important : celui de faire que l'Organisation déploie une flexibilité structurelle.  
En effet, par rapport à une structure simple, du moment que la structure est efficiente, dès le point de départ de sa platitude, il pourrait lui être difficile de se maintenir. D'autant que l'Organisation va croître difficilement, par rapport à l'implémentation des processus, des systèmes, des soussystèmes, etc., et à la taille organisationnelle.  
De la même manière, une structure simple comporte comme entre autres forces, le fait que les décisions sont prises promptement, le fait que le propriétaire ou le dirigeant de l'Organisation prêter une attention au fonctionnement courant de l'Organisation, le fait que le propriétaire manager prend des décisions - judicieuses - basées sur ce qui est bon pour l'Organisation. Par ailleurs, elle comporte comme entres autres faiblesses, le fait qu'il arrive que le propriétaire ou le dirigeant de l'Organisation prenne des décisions inopportunes pouvant faire perdre à l'Organisation les chances d'évoluer, le fait qu'elle (structure) qu'elle ne pas ou difficilement à des Organisations assez complexes. 
Par rapport à une structure fonctionnelle, le travail devient différencié à travers les aires de spécialité. Cette structure comporte comme entre autres forces, le fait que l'Organisation développe des spécialités qui l'aident à mieux s'équiper dans la prise de décisions dans l'aire des spécialités, le fait de perdre au manager de cultiver un intérêt manifeste, par rapport à l'Organisation, sans se préoccuper des intérêts individualistes, allant à contre-courant du bien-être organisationnel, ce qui peut permettre de résoudre rationnellement les problèmes qui se posent à l'Organisation et d'ouvrir - en faveur de l'Organisation - une fenêtre d'opportunités lui permettant de se projeter vers l'avenir. Par ailleurs, elle comporte comme entre autres faiblesses, le manager fonctionnel d'une aire de spécialités peut s'arc-bouter sur une vision stratégique restreinte (locale), au lieu de développer une vision stratégique globale de l'Organisation. Pis encore, il peut arriver que le dirigeant de l'Organisation ne soit pas informé sur les problèmes ou les difficultés potentiels - voire probants - touchant l'Organisation, ce qui pourrait l'empêcher de se mettre en déphasage avec ces problèmes ou ces difficultés. Par-delà, la communication verticale est parfois difficile à implémenter ou à maintenir; situation causant, par voie de conséquence, la duplication des départements ou la rigidité dans le fonctionnement de ceux-ci. 
Par rapport à la structure multidimensionnelle, certaines sociétés-mères déploient des efforts louables, dans la mesure où chaque unité déploie une activité séparée de son propre staff de gestion, et oriente les unités vers une vision stratégique organisationnelle affermie. Un but crucial est de maximiser la performance organisationnelle (à un haut niveau). À l'effet d'accomplir des marges comme société-mère, celle-ci recourt à une combinaison de coûts stratégiques et financiers. À titre d'exemple, en se penchant sur certains problèmes majeurs que General Motors (GM) à l'orée de l'année 1900, le CEO Alfred Sloan a été conduit à réorganiser GM à travers des divisions séparées. Chaque division est représentée par un district d'activités qui s'auto-organise et comporte sa propre hiérarchie fonctionnelle. Alfred Sloan a mis en œuvre une nouvelle structure déléguée pour soutenir l'opérationnalisation des responsabilités quotidiennes des managers. Les niveaux d'activités les plus bas ont eu la charge de déterminer la direction stratégique de la firme sur le long terme, de mettre en œuvre un contrôle financier de la division semi-autonome. Chaque division était chargée de déployer ses propres décisions stratégiques en rapport avec les activités; décisions qui s'enracinent dans la stratégie organisationnelle de GM. En outre, l'innovation structurelle initiée par Alfred Sloan, a le mérite d'induire trois résultats importants : 
i) Elle a permis aux managers organisationnels d'effectuer efficacement le monitoring de la performance de chaque activité. Autrement dit, elle a simplifié les difficultés dues au contrôle; 
ii) Elle a facilité les comparaisons - entre les divisions - ayant amélioré le processus d'allocation des ressources; 
iii) Elle a stimulé les managers des divisions les moins efficaces à explorer les voies et moyens pour en améliorer la performance. 
Parmi ses forces, la structure multidimensionnelle aide l'Organisation à étendre le champ d'action de ses opérations, ce qui peut permettre aux unités de travailler, ensemble, de collaborer efficacement et de capitaliser les synergies qu’elles mettent en œuvre. En sus, la structure multidimensionnelle a le potentiel d'influencer, de manière positive - et même durable - la stratégie de diversification de l'Organisation, en encourageant les managers à poursuivre des opportunités additionnelles dans la segmentation de marchés, dans la recherche et/ou le maintien d'avantage compétitif. 
Par ailleurs, la structure multidimensionnelle comporte comme entre autres faiblesses, le fait que les unités sont de fois contraintes de déployer leurs activités dans des contraintes (organisationnelles, liées, par exemple, à une faible allocation des budgets). Qui pis est, les unités séparées peuvent rencontrer des difficultés de coordination, et, par ricochet, dupliquer la dilapidation de (faibles) ressources leur octroyé. 
En revanche, lorsque nous abordons l'épineuse question de la flexibilité structurelle, l'exemple de la firme Sony peut être, à notre sens, patent. 
En effet, selon Pauline Meyer 84, la structure organisationnelle de la firme Sony déploie une flexibilité dans l'électronique, les jeux vidéos, les divertissements et les services des marchés financiers. La structure organisationnelle de Sony évolue donc, de sorte à s'accommoder aux pressions liées aux branches électronique, jeux vidéos, divertissements et services des marchés  
 
84 Meyer, Pauline, Sony Corporation's Organizational Structure Pros & Cons, September, 2018 : document en ligne.  
 
financiers, d'autant plus que la structure d'une Organisation est appelée à refléter le Design et les systèmes utilisés pour déterminer les positifs y relatifs, les fonctions des membres de l'Organisation. Sony a été conduite à changer sa structure organisationnelle à l'idée de s'ajuster aux changements (prégnants) observés dans le secteur industriel. En sus, cette démarche a été motivée par le fait d'enclencher des améliorations dans les compétences de telle manière à faire efficacement face à la concurrence. En tant qu'un grand groupe comporte une structure organisationnelle susceptible de l'aider à répondre aux défis que lui imposent les conditions récentes du marché global. Les changements opérés dans la structure organisationnelle de Sony, ont permis à cette firme d'accroître la résilience de ses activités, la nouvelle efficacité orientée vers le segment d'activités-clés et les produits les plus prisés par la clientèle. 
La firme Sony a été poussée à équilibrer sa structure organisationnelle matricielle. Car, bien que les divisions géographiques soient présentes, sa structure organisationnelle est, à première vue, basée sur les fonctions d'activités et les types de produits/activités. Certains hauts cadres de Sony dirigent des divisions ou des groupes variés - multiples - (e.g. : le groupe RechercheDéveloppement). Les activités liées à aux énergies, aux médias sont placées sous la responsabilité d'un même dirigeant. 
La structure organisationnelle de Sony comporte les caractéristiques suivantes : 
· Les groupes de fonctions basées; 
· Les divisions structurées par types d'activités; 
· Les divisions géographiques. 
a)  groupes de fonctions basées 85 
Ce facteur structurel participe des fonctions d'activités de Sony. Par exemple, les fonctions Recherche-Développement sont groupées, ensemble, puisque l'objectif est d'utiliser la structure organisationnelle afin de mettre en œuvre l'efficacité et l'efficience fonctionnelles. b) divisions structurées par types d'activités 
Dans sa structure organisationnelle, Sony maintient les divisions structurées par types d'activités ou par types de produits. Par exemple, l'activité Stockage des Médias est responsable est responsable de la production des appareils de stockage des médias. La firme se concentre actuellement sur trois segments principaux d'activités : appareils des jeux vidéos et services réseaux; images et musique. Par ailleurs, les divisions structurées par types d'activités composant les segments dans la structure organisationnelle de Sony, sont les suivantes : Activité Énergies; Activité Stockage des Médias; Activités Produits et Solutions Imagés; Activité Jeux et services réseaux; Activité Images; Activité Musique; Activité Divertissement et Sons; Activité Communication Mobile. 
 
85 Sony a, au sein de sa structure organisationnelle, les groupes suivants de fonctions basées : CEO; Finance; Recherche et Développement; Affaires Juridiques, Communication et Relations Publiques, Sécurité de l'information; Manufacture, Logistique, Achats, Qualité et Environnement; Ingénierie; Nouvelle Activité (Stratégie); Ventes et Marketing; Ressources Humaines et Affaires Générales. 
c) divisions géographiques 
Cette caractéristique structurelle est l'une des plus significatives des activités déployées par Sony. La firme utilise des divisions géographiques sur les finances, les processus décisionnels planifiés et stratégiques. Par exemple, les divisions géographiques (Japon, USA, Europe, Chine, AsiePacifique, autres) sont utilisées dans les rapports financiers. 
Last but not least, la structure organisationnelle de Sony est caractérisée par le fait que sa flexibilité représente un avantage-clé de la structure matricielle de cette firme. Les managers travaillant dans les groupes de fonctions basées et les divisions structurées par types d'activités, aident la firme à répondre, de façon responsable, aux demandes émanant du marché. La structure organisationnelle de Sony a aussi l'avantage des ressources orientées sur une activité spécifique ou un type de produit spécifique. Les divisions structurées par types d'activités aident la firme à canaliser ses efforts, ainsi que ses ressources pour enclencher, mieux accélérer l'innovation et le développement de produits; leitmotivs qui sont ancrés dans les stratégies de croissance intensive, et, partant, dans les efforts orientés vers la stratégie compétitive générale de la firme. L'un des désavantages de la structure organisationnelle de cette firme, est en rapport avec la flexibilité limitée de ses unités d'activités. En tout état de cause, la firme a déployé des filiales dans plusieurs pays, particulièrement, aux USA. Elle est à même d'améliorer sa structure organisationnelle en accroissant l'autonomie de certains groupes, tels que la fonction Ventes et Marketing, en Europe. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre IX 
Liens entre le (Re)Design Organisationnel et le contrôle organisationnel 
 
Quand, au sein d'une Organisation, le plus de publicité possible et une hyper réingénierie des processus d'activités sont réalisées, une attention particulière est souvent prêtée aux finalités managériales conséquentes en lien, par exemple, avec la compression des responsabilités et la réduction des contrôles. Les processus redesignés requièrent alors un alignement correspondant au contrôle organisationnel afin que l'effectivité de la réingénierie soit maintenue, étant donné qu’un manque d'attention à ces finalités peut exposer les systèmes ayant subi la réingénierie à des risques excessifs (importants), ou même occasionner des goulets importants, par rapport à cette réingénierie. Qui pis est, cela peut exposer l'Organisation, via les systèmes mis en place, à une auto-défaite prématurée, et mettre à rude épreuve la philosophie du contrôle développée en son sein. 
En effet, dans un certain nombre de cas, lorsque les contrôles managériaux traditionnels sont éliminés, compromis, les changements organisationnels dynamiques peuvent s'en trouver rudement affectés, et, par ricochet, susciter, au sein des Organisations les Organisations ayant subi une réingénierie des processus, des systèmes, des sous-systèmes, etc., un débat autour de la façon dont le contrôle de gestion fonctionne pour les (Organisations) faire s'évoluer ou pas. 
L'épineuse question du contrôle de gestion a été explorée dans une étude de cas intensive opérée, il y a quelques années, au sein de l'Inland Revenue Autority of Singapore 1; étude de cas présenté par Slew Kien Sia et Boom Sing Neo Daje. 
L'étude de cas sus-évoquée remet à l’ordre du jour la problématique de l'efficacité de la réingénierie et le Resedign du contrôle organisationnel. Elle révèle, si besoin en est, la nécessité de restructuration de la dépendance du contrôle à travers l'automatisation et la coopération avec les facteurs (agences) externes, un shift opéré dans les pratiques managériales en recourant à une segmentation plus rafraîchie des pratiques de contrôle, une appréhension du Back-end Control, ainsi qu'une fiabilité accrue des résultats de contrôle. L'objectif de parvenir à une implémentation appropriée de tels contrôles, fournie par des facteurs traditionnels de culture du contrôle, n'est - systématiquement - pas trivial, compte tenu du fait que des échanges autour implications et des suggestions pour une évaluation des risques et des bénéfices du contrôle organisationnel, s'imposent - absolument.  
Une autre étude de cas [présenté par le groupe SLC Partners 2], que nous nous permettons de relever, ici, concerne une institution sanitaire nationale américaine qui s'est employée à déployer  
 
1 Kien Sia, Slew - Sing Neo Daje, Boom, Reengineering Effectiveness and Redesign of Organizational Control. A 
Case Study of the Inland Revenue of Singapore, December 2015 : Cf. https://doi.org/10.1080/06411222.1997 
deux unités opérationnelles pour former une entité composée de 5000 employés. Des objectifs spécifiques, incluant la consolidation des fonctions opérationnelles, l'amélioration de la communication et de la coopération, l'accroissement de l'efficience, en même temps que l'on s'efforce de maintenir ou d'améliorer la qualité de services rendus à la fois aux clients internes et aux clients externes. Avec l'assistance de SLDC Partners, l'Organisation a pu designer efficacement une nouvelle manière d'organiser, de communiquer, d'implémenter (les processus, les systèmes, ...), avec un minimum de rupture avec les employés, du moment qu'il s'est agi de consolider les positions managériales et d'implémenter la nouvelle structure organisationnelle. La question (cruciale) de la démission du Vice-Président Senior de l'Organisation sanitaire s'est jointe à la nécessité d'améliorer la communication, la coordination et l'efficience au sein de deux unités opérationnelles; unités opérationnelles enracinées dans la nécessité de consolider les efforts de refonte de ces deux unités en une entité. Le nouveau Vice-Président de l'Organisation sanitaire a émis le vœu de rendre inclusif le processus de management exclusif, concernant les équipes, à l'effet de créer une haute performance organisationnelle. Pour ce faire, un accent a été mis sur le développement stratégique, de manière à créer une organisation qui aide à un fonctionnement harmonieux des unités opérationnelles, tout en contribuant à l'amélioration de la productivité et de la qualité de travail accompli par les équipes; à s'assurer que l'équipe exécutif existant contribuent au processus, tout en sachant que beaucoup d'entre eux n'ont pas un rôle de leadership à exercer dans la nouvelle organisation; à équilibrer le besoin d'efficacité et d'efficience avec l'aspiration d'aligner la nouvelle organisation, par rapport aux attentes formulées par les clients internes et externes. 
Le groupe SLDC Partners a facilité l'implémentation d'un processus inclusif, en orientant l'Organisation vers une compréhension améliorée des services rendus à la clientèle, avec l'aspiration d'aligner la nouvelle organisation, par rapport aux attentes formulées, aussi bien par les clients que par les services internes de vente. La méthodologie employée a contribué à créer le Design d'une nouvelle organisation résultant d'un partage efficace et d'un fractionnement des processus participant de l'efficacité des circuits de communication à travers les 18000 personnes employées par l'Organisation. Tout au long de neuf d'initiative de changement structurel, un plan cohérent de communication a été élaboré et mis en application. En plus, ce plan a été maintenu pour tous les employés, en incluant les véhicules (canaux) de communication, tels que les vidéos, les messages vocaux, le Web interactif et les courriels électroniques. 
Comme résultat, le travail avec le Vice-Président Senior coordonnant les unités combinées - par rapport au changement organisationnel - les experts ont construit le Redesign de l'entité; celle-ci apparaît comme un service organisationnel assez performant. En outre, la communication avec l'Organisation et à travers cette dernière (l'Organisation) a contribué à l'amélioration de l'efficacité et de l'efficience de la nouvelle unité. Tous les cadres supérieurs (seniors) sont convaincus qu'ils font partie intégrante du processus guidant vers la consolidation d'une équipe qui s’imprègne de l'appropriation du Design de la nouvelle Organisation. 
Les deux études de cas sus-évoqués soulignent l'impérieuse nécessité, pour les Organisations, de ressortir régulièrement les relations entre le Design Organisationnel et le changement organisationnel; ces liens étant indéniables, incassables. 
 
2 A Case Study : A Redesigned Organizational Structure : Back on Track : Cf. http://www.sldcpartners.com 
Dans cette perspective, le Design Organisationnel se focalise souvent sur les alternatives structurelles comme la structure matricielle, la décentralisation et la divisionnalisation. Par ailleurs, les variables de contrôle (structures de récompenses, caractéristiques des tâches, les systèmes d'informations) offrent une approche plus flexible. 
Il appartient donc aux Organisations d'explorer des variables de contrôle, par rapport au Design Organisationnel. Cela est, notamment, rendu possible par l'intégration [et l'expérimentation, l'enrichissement] de deux perspectives : la théorie organisationnelle et l'économie, qui s'agencent à ces variables, de manière notable. Quelquefois, des hypothèses peuvent lier les caractéristiques des tâches, les systèmes d'informations, l'incertitude sur l'activité, aux comportements (versus le contrôle stratégique basé axé sur les résultats). Ces liens [hypothétiques] sont scrutés particulièrement dans l'étude des pratiques compensatoires pour orienter les ventes que les clients devraient effectuer vers des lieux précis (e.g. : les magasins). Certaines recherches ont trouvé que la programmabilité des tâches est fortement à relativiser dans le choix du package de compensations. L'éventail de mesures en rapport avec les résultats de comportements et l'incertitude sur l'activité affectent également les compensations. Ces mêmes recherches révèlent que les implications managériales pour le Design des compensations et les paquets de récompenses, l'évaluation de la performance, les systèmes et le contrôle des systèmes devraient explicitement considérer les tâches déployées, le système d'informations en place comme éléments susceptibles de mesurer la performance et les risques liées à l'activité. Les tâches les plus programmées requièrent, en effet, des comportements basés sur les contrôles, pendant que les tâches les moins programmées requièrent, à leur tour, plus de systèmes d'informations élaborés ou - encore - des résultats basés sur les contrôles 3. 
Quelquefois, s'il pouvait être demandé aux managers ou aux leaders stratégiques de citer une fonction unique existant (prévalant) au sein de l'Organisation et susceptible de lui permettre de fonctionner, beaucoup d'entre eux n'hésiteraient pas à parler du management.  Le contrôle des opérations et des individus, placés derrière elles (opérations), concerne, en quelque sorte, la substance du management. Par-delà, ce contrôle pourrait être une tâche que l'on peut imaginer cruciale. 
De ce fait, beaucoup d'interrogations peuvent surgir au sujet du contrôle organisationnel : "Compte tenu de la complexité croissante des Organisations contemporaines, qu'est-ce qui pourrait rendre ce contrôle assez aisé et garantir, par voie de conséquence, des résultats des plus efficients ?; Le contrôle apporte-t-il (systématiquement) des réponses aux problèmes organisationnels non résolus ?" 
À première vue, les systèmes de contrôle de gestion (Management Control Systems, MCS) peuvent fournir un nombre important d'avantages (bénéfices) aux Organisations de toute nature et de tous types. Par ailleurs, il nous semble que pour bien pénétrer ces systèmes de contrôle de gestion, dans la démarche du (Re)Design Organisationnel, un bref ancrage théorique, lié auxdits systèmes, s'avère indispensable. Nous tenterons, dans le présent chapitre, d'esquisser, en premier lieu, cet  
 
3 Lire, à cet effet, Eisenhardt, Kathleen M., Control Organizational and Economic Approaches, Management Science, February 1985. 
 
ancrage. De même, il nous paraît opportun de repréciser qu'il existe des liens indéniables entre le (Re)Design Organisationnel et le contrôle organisationnel. Nous tenterons, dans les lignes qui suivent, d'édulcorer ces liens à travers l'analyse du processus du management de performance pour le succès. 
Nous aborderons aussi ces liens, à travers le scrutage des principes du Design Organisationnel, pour un modèle opérationnel robuste; la jonction entre la structure organisationnelle et le contrôle; les rapports entre les systèmes de contrôle de gestion et l'ambidextrie organisationnelle; la compréhension de l'impact des systèmes de contrôle de gestion; l'alignement de la stratégie et de la structure avec les systèmes de contrôle de gestion.   
9.1. Bref ancrage théorique sur les systèmes de management de contrôle (Management Control Systems) 
En effet, le Design Organisationnel est - traditionnellement - placé sous la responsabilité du dirigeant de l'Organisation. L'on attribue à ce dirigeant un rôle designé, pour qu'il agisse, par métaphore, comme une sage-femme qui aide à la renaissance 4 de l'Organisation. 
Pour bien comprendre les systèmes de management de contrôle (Management Control Systems), nous estimons opportun de disséquer, a priori, dans une démarche définitionnelle, le concept Système de management de contrôle, en définissant séparément chaque vocable qui constitue ledit concept pour aboutir plus loin à une définition plus ou moins intégrante et consistante du concept Système de management de contrôle (MCS). Dans cette section du présent chapitre, nous estimons également opportun d'esquisser les fonctions, les caractéristiques, les avantages (bénéfices) liés aux systèmes de management de contrôle. En outre, nous jugeons indispensable d'aborder l'incidence de ces systèmes dans l'implémentation des processus et les facteurs pouvant impacter positivement ou négativement l'application du système dans l'optique de l'essor organisationnel 5. 
9.1.1. Définition du concept Système de management de contrôle 
9.1.1.1. Définition du Management 
De manière sommaire, et en inversant l'ordre d'apparition des composantes définitionnelles du concept Système de management de contrôle, le management se rapporte à la manière d'organiser les individus et les processus, de sorte que ce management puisse aider l'Organisation à atteindre ses objectifs spécifiques. Les processus de management requièrent, par le fait, de sorte que les différentes parties du travail soient mises, ensemble, dans l'optique de l'atteinte de ces objectifs. 
D'aucuns arguent que, lorsque l'on aborde la question du management, l'on appesantit essentiellement à la mobilisation des ressources et à l'allocation de celles-ci dans le but de corriger les rôles et les objectifs. Or, le management inclut aussi, par exemple, l'orientation et l'évaluation  
 
4 Mackenzie, Kenneth D., Organizational Design : The Organizational Audit and Analysis Technology, 1986, p. 154. 
5 En effet, l'une de meilleures façons de pénétrer le concept Système de management de contrôle, est d'examiner les différentes composantes qui le constituent. Il s'agit de système, de management et de contrôle. 
 
des ressources, de la façon la plus appropriée possible. Par le fait, les managers s'occupent de la question relative à la gestion de la performance individuelle, cernent les rôles spécifiques et l'utilisation des ressources. Il s'agit bien d'une tâche à mener, de façon collective. Le manager apparaît donc comme un facilitateur, une personne-ressources, dans l'hypothèse où l'élément A doit être implémenté. Dans ce cas, il faudra trouver l'élément B et le doter de toutes les ressources possibles pour lui permettre d'aider à l'implémentation de l'élément A. 
De même, il essentiel, lorsque l'on s'applique à comprendre les composantes-clés du management de la façon la plus commode et aisée possible. 
En effet, la première composante du management réfère aux diverses fonctions du management. Les définitions du management peuvent différer, dépendamment des situations. Mais, généralement, cinq fonctions sont identifiées comme étant des fonctions se rapportant au management. Il s'agit de la planification, de l'organisation, du contrôle, de la conduite du leadership, de la gestion du staff. 
L'autre composante du management renvoie aux types de ressources qu'il (le management) implique. L'on peut utiliser les fonctions les plus communes - les fonctions susmentionnées - pour allouer, contrôler, évaluer les diverses formes de ressources. À bien d'égards, l'on peut combiner les fonctions que l'on a en mains (e.g. :  planification, gestion du staff) avec les ressources, telles que les ressources finales. L'exemple qui pourrait paraître assez éloquent, est de déployer la fonction relative à la gestion du staff et les Ressources Humaines dans le but de gérer le nouveau staff (dans le cas d'installation d'un nouveau staff). 
9.1.1.2. Définition du système 
La définition du management, dans l'optique d'un système de management de contrôle, s'avère indispensable, compte tenu de la nécessité de mieux appréhender les Organisations, aujourd'hui. Dès lors, il est de bon aloi de considérer davantage une Organisation (moderne) comme un système. 
De même, il apparaît de plus en plus que le rôle du management est facilité par la production des résultats bénéfiques dans l'Organisation vue comme système. Dans le cas où un manager veut que l'Organisation-système produise un résultat A, il recourt au management pour le déploiement des ressources (par exemple, les Ressources Humaines) en vue de se rassurer que le résultat A sera atteint. Ce manager représente donc comme un moteur qui impulse, via le système, les autres parties du véhicule pour permettre à ce véhicule de rouler. 
De manière générale, le système peut être appréhendé comme un éventail de méthodes, de procédures, de routines détaillées, créés pour appuyer une activité spécifique, performer une activité ou résoudre un problème. Il peut aussi être vu comme une structure organisée, objectivée, consistant en des fonctions interdépendantes et interconnectées. 
Le pivot du système, en ce qui est, particulièrement, des systèmes de management de contrôle, est la structure de laquelle ces systèmes sont issus, et, bien souvent, à partir de laquelle ils sont performés. Et il est important d'indiquer que chaque (tout) système s'adosse des inputs, des outputs, tout comme des mécanismes de feed-back. Le système est à même de se maintenir de par ellemême, quoi que ces corollaires puissent changer. De plus, il comporte une myriade de limites dans laquelle il fonctionne (opère). Une manufacture de fabrication de nu-pieds peut illustrer l'idée d'un système ancré dans un contexte d'activité spécifique (éloquente). Ainsi, on y retrouve un input, le système d'activité et un output. On y retrouve aussi un mécanisme de feed-back. Le système d'activité peut renvoyer à la stratégie à laquelle l'Organisation recourt en vue de créer un output spécifique. À supposer que l'output fournit des nu-pieds. À ce moment-là, la stratégie de l'activité est la production de nu-pieds avec la prise en compte d'éléments spécifiques qu'elle (production) requiert. Par le fait, l'input représente les ressources (ressources matérielles, humaines, le travail, etc.) dont on a besoin pour réaliser l'output. Alors, on est conduit à mobiliser les ressources, les implémenter, par rapport à une stratégie choisie dans l'optique d'obtenir les résultats (escomptés). Les résultats fournissent, à leur tour, le feed-back aux inputs, dans la perspective de la performance du système. Il se peut que l'on ne réalise pas la quantité de nu-pieds prévue. Dans ce cas-là, l'on peut être obligé à accroître l'input, en achetant le plus de matières premières possibles, requises dans le processus de production de nu-pieds, en renforçant la main-d'œuvre indispensable audit processus. 
Quelque part, l'objectif du système consiste à réaliser un résultat pré-déterminé, à chaque fois que le feed-back entre les inputs et les outputs, est maintenu. L'on aboutit donc, de l'idée de Paul Turner, à une approche de Systems Thinking que l'on peut schématiser comme suit : 
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Dans un environnement de l'activité, le processus de vente peut être considéré comme un exemple de processus qui aide l'Organisation à s'appuyer sur un éventail  de politiques et de processus en place pour garantir le fait que les efforts relatifs à la vente doivent toujours conduire au(x) mêmes (s) résultat(s) - c'est-à-dire, la vente, le cas échéant. Comme dans l'exemple relatif à la production de nu-pieds, le management devra être utilisé comme l'une des méthodes garantissant le fait que les résultats apparaissent chaque fois dans le système. 
Dans l'exemple sus-évoqué (production de nu-pieds), le résultat prédéterminé pourrait être celui de produire 1000 paires de nu-pieds de meilleure qualité, de manière à ce que la paire soit vendue à 60 euros. Pour parvenir au feed-back entre l'input et l'output, le management peut faciliter la tâche puisqu'il peut faire aux managers une piqûre de rappel sur le fait que le prix de la paire de nu-pieds peut être occasionnellement revu à la hausse, en passant à 75 euros. De ce fait, les managers peuvent avoir besoin de mieux cerner l'input ou le processus utilisé, comme ils se sont déviés du résultat initialement défini (1000 paires de nu-pieds d'une meilleure qualité, produites et vendues à 60 euros la paire). 
 
 
9.1.1.3. Définition du contrôle 
Le contrôle, en tant que l'une des composantes des systèmes de management de contrôle, et, partant, l'une des fonctions du management, renvoie à un processus d'analyse et d'action corrective. Lorsque les managers s'emploient à contrôler, ils gardent à l'esprit qu'il est indispensable de faire le monitoring des systèmes, du moment que l'on est en face d'un résultat escompté et qui a été réalisé, ou que l'on est en face d'un processus, ou encore, que le résultat passe outre, dévie les attentes que l'on y a assignées. 
En effet, lorsqu'il y a déviation en ce qui concerne le résultat, les managers sont encouragés à déployer une (des) action(s), de sorte que le résultat escompté soit atteint. Dans l'exemple se rapportant à la production de nu-pieds, il peut apparaître une déviation, lorsqu'au lieu de produire 1000 paires de nu-pieds comme prévu, l'on en produit que 994. Mais avec l'émergence des innovations technologiques actuelles, le contrôle peut être mis en œuvre pour étudier minutieusement la tactique d'essai-erreur. Cela apporte des changements au contrôle comme fonction managériale, et fait de lui, crescendo, une partie substantielle du processus de management. Par exemple, la production de nu-pieds peut octroyer aux managers la possibilité de faire le monitoring des systèmes qui les aident à réaliser que les nu-pieds produits comportent des défauts de fabrication - et n'atteignent donc pas une qualité de fabrication supérieure. Ainsi, au lieu de produire 1000 paires de nu-pieds de qualité supérieure, les managers doivent être en mesure de scruter les problèmes qui n'ont pas permis au processus de production d'arriver à cette quantité (994 paires de nu-pieds, au lieu de 1000 paires) et à cette qualité escomptées (1000 paires de nupieds de qualité supérieure, au lieu de 994 paires, dont certaines présentes des défauts de fabrication).  
Dans l'évidente hypothèse où les managers perçoivent le processus comme se compartimentant en étapes, le contrôle e lien avec le management, pourrait prendre en compte les éléments suivants : 
· La définition d'un but mettant en exergue des objectifs escomptés (produire 1000 paires de nu-pieds de qualité supérieure, en un mois, en alliant efficacité, efficience, critère d'économie); 
· La mesure de l'atteinte des buts et des objectifs (1000 paires de nu-pieds de qualité supérieure ont effectivement être fabriquées, endéans un mois); 
· La comparaison des buts et des objectifs atteints avec les buts et les objectifs escomptés [originaux] (994 paires de nu-pieds, dont certaines présentent des défauts de fabrication, ont été produites, en un mois, au lieu de 1000 paires toutes de qualité supérieure - le processus de production alliant efficacité, efficience et économie). 
· L’analyse des variations (entre les buts et les objectifs atteints et les buts et les objectifs escomptés); la détermination des causes des variations 6.  
· La prise en compte d'une action corrective pour éliminer les variations (les membres de l'équipe de production recalculent, requalifient les conditions de production, et ont pu commander suffisamment d'équipements et de matières premières en prévision de la production du mois prochain); 
· Le fait de surveiller et de répéter le processus, après avoir corrigé les variations entre les buts et les objectifs atteints et les buts et les objectifs escomptés (l'équipe de production est à présent en mesure de produire, par mois, la quantité de nu-pieds envisagée - toutes choses restant égales, par ailleurs). 
9.1.1.4. Définition(s) du concept de Système de management de contrôle 
L'une des définitions du concept de Système de management de contrôle (MCS), est celle qu'Ernest Antony Lowe, professeur à l'University of Shefield, décrit, en 1971, dans un article intitulé On the Idea of Management Control System Integrating Accounting and Management Control 7. 
En effet, selon Ernest Anthony Lowe, une Organisation a besoin d'établir un système spécifique pour contrôler et planifier les différentes opérations qu'elle déploie. Dans cette perspective, quatre raisons peuvent sous-tendre la nécessité d'un management de contrôle systématique : 
· La première tient au fait que toutes les Organisations, ou, à tout le moins, celles soucieuses de leur avenir, s'assignent des objectifs organisationnels clairement définis; 
· La seconde est liée au fait que le management se forge sur l'idée de la hiérarchie, en impliquant la présence des managers au sein, mieux à la tête des sous-unités. 
Chaque manager définit des objectifs personnels (individuels), qui s'alignent avec les objectifs; 
· La troisième repose sur l'idée que les situations organisationnelles, rattachées aux comportements individuels, génèrent des situations incertaines, et cette incertitude se remarque à travers aussi bien les circonstances internes qu'aux circonstances externes à l'Organisation; 
· Enfin, la quatrième renvoie au fait que les objectifs organisationnels doivent être capitalisés, et les initiatives humaines, s'y accommoder. 
En outre, Ernest Anthony Lowe a décrit, dans son article sus-évoqué, la manière dont les systèmes de management de contrôle représentent le processus par le biais duquel les managers s'assurent du fait que les ressources (nécessaires) sont mobilisées, déployées, de façon efficace et efficiente, dans l'atteinte des objectifs organisationnels. En revanche, l'auteur indique qu'un système de  
 
6 Dans l'exemple de la production de nu-pieds, les membres de l'équipe pourraient expliquer les écarts de qualité et de quantité obtenus dans la production de 994 paires, au lieu de 1000 paires, comme initialement prévues, par le manque de ressources matériels vers la fin de la troisième semaine. 
7 Lowe, Ernest Anthony, On the Idea of Management Control System : Integrating Accounting and Management Control, Journal Management Studies, 8.1 (1971) : 1-12. 
management de contrôle pourrait, dans certains cas, révéler des divergences avec la planification stratégique ou opérationnelle que le contrôle de l'activité oriente. 
En effet, à première vue, quand la planification stratégique, dans la perspective de donner à l'Organisation une direction à travers laquelle elle est appelée à fonctionner et le contrôle opérationnel accorde au management le pouvoir de rendre performantes les fonctions stratégiques, les systèmes de management de contrôle, s'assure de la succession des événements susmentionnés (planification stratégie avant le contrôle opérationnel, et vice-versa). À l'absence des systèmes de management de contrôle commodes au sein de l'Organisation, les managers auront du mal à définir l'activité à même de permettre l'atteinte des buts. Quelque part, les systèmes de management de gestion jouent un rôle d'équilibre homéostatique au sein de l'Organisation, en tant que système. 
D'autres théoriciens ont emboîté le pas à Anthony Ernest Lowe dans la perspective définitionnelle du Système de contrôle de management. Parmi eux, figurent Horngren, Datar et Foster, qui perçoivent le Système de management de contrôle comme l'ancrage de moyens aidant à définir et à utiliser l'information, à l'effet d'aider et de coordonner le processus de planification et de contrôle des décisions au sein de l'Organisation, d'orienter les comportements des managers et des employés. 
Le Système de management de contrôle apparaît donc comme un outil auquel l'activité peut recourir afin de mesurer sa performance et de comparer ses objectifs escomptés avec ses objectifs réalisés. En établissant un système de management de contrôle, l'activité est à même d'aligner la prise de décisions individuelle avec les objectifs organisationnels les plus larges. Par le fait, le système [compréhensif] accroît le cadre (l'environnement) de la tâche dans lequel se meuvent, non seulement les aspects internes, mais aussi les aspects externes des comportements, et les environnements sont aussi mis en exergue. 
Un exemple pouvant illustrer cet alignement, pourrait être le contrôle des acteurs internes, par exemple, ceux s'occupant de la Comptabilité et des Ressources Humaines. La Comptabilité et les Ressources Humaines peuvent être considérées comme des facteurs internes, avec des changements externes traduits par le développement industriel (e.g. : les nouvelles régulations liées aux produits). À ce sujet, il est souhaitable de préciser certains théoriciens ne s'accordent pas sur une définition définitive du Système de management de contrôle; ce qui est une démarche tout à fait légitime, à notre sens. 
En tout état de cause, nous sommes convaincu qu'un système de management de contrôle peut permettre à une Organisation de performer les éléments suivants : 
· Les objectifs opérationnels, car, en documentant les objectifs opérationnels, les managers pourront être capables d'utiliser ce que l'Organisation cherche à atteindre, en termes des buts à court, à moyen et à long termes. Cette démarche pourrait être directement rattachée à la performance financière. Mais elle peut aussi se rapporter aux objectifs sociaux; 
· Les stratégies et les politiques, car, en documentant les stratégies et les politiques, les managers auront, bien évidemment, besoin de prêter attention à la question du Comment. En d'autres termes, il s'agit pour les managers de savoir comment ils s'y prendront pour atteindre les objectifs opérationnels à court, moyen et long termes. À coup sûr, ils auront besoin de documenter les politiques implémentées au sein de l'Organisation, les différentes ressources (requises), les stratégies mises en œuvre. Une telle démarche peut orienter les facteurs comme le management des employés (salaires, travail, etc.); 
· L’évaluation de la performance des processus organisationnels. Dans cette perspective, les managers ont besoin de définir les outils d'évaluation de la performance de ce qu'ils cherchent à atteindre et définir de quelle manière ils comptent s'y prendre. Cette démarche permet de récolter les informations issues de diverses sources, aussi bien financières que non financières. De même, les managers devront s'appliquer à déterminer et à souligner ce que traduisent les résultats des politiques et des stratégies; 
· La comparaison des performances liées aux objectifs opérationnels et aux politiques (managériales). En réalité, les managers s'attachent à comparer la performance financière aux objectifs qu'ils ont définis au départ. Ils peuvent alors clairement se pencher sur l'essence du système d'activités. Avec les structures implémentées, ils s'occupent à allouer les ressources. Partant, ils s'emploient à comparer ce qu'ils auront obtenu avec ce qu'ils avaient envisagé au départ. Par métaphore, nous pouvons illustrer ces comparaisons partant de l'exemple de cuisson d'aliments avec une friteuse. À supposer que l'on voudrait faire des frites avec les pommes de terre. L'on pourra avoir besoin de l'input (pommes de terre) et recourir aux stratégies (huiler les pommes de terre; ajouter du sel; à l'aide d'une cuillère, remuer régulièrement les pommes de terre jusqu'à la cuisson finale). Après la cuisson, on peut retirer les frites et vérifier si l'on a obtenu les résultats escomptés (des frites bien cuites et appétissantes). 
A voir les choses de plus près, la comparaison des performances liées aux objectifs opérationnels et aux politiques managériales, prend en compte le fait de créer une jonction (intersection) entre la performance organisationnelle, l'environnement externe et les capabilités organisationnelles, tel que nous pouvons illustrer dans la figure ci-dessous. 
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Figure 2 - Prise en compte de l'environnement externe, de la performance organisationnelle, des capabilités organisationnelles, dans la comparaison des performances liées aux objectifs opérationnels et aux politiques managériales.  
9.1.2. Caractéristiques des systèmes de management de contrôle 
Les éléments (sus-développés) peuvent aider les managers à comprendre les fonctions des systèmes de management de contrôle et les buts du système. Il apparaît ainsi indispensable d'aborder les caractéristiques en lien avec les systèmes de management de contrôle. 
Comme indiqué supra, le système de management de contrôle décrit, généralement, le Design, la définition et l'implémentation de différents cadres de planification et de contrôle liés au management. 
Par ailleurs, il est nécessaire de signaler qu'il existe deux différents systèmes de contrôle en lien avec le concept de Système de management de contrôle. Pour différents qu'ils soient l'un de l'autre, ces systèmes de contrôle sont aussi interconnectés et parfois difficiles à séparer. 
9.1.2.1. Le système de management et la structure 
Dans une Organisation, le système de management de contrôle renvoie à la structure, tout comme aux relations prévalant entre les différentes composantes de la structure, les différentes responsabilités de la structure. Il souligne les mesures et la façon dont les informations circulent avec et entre les différentes structures [responsabilités de structures]. Par exemple, dans une Organisation assez large et complexe, telle qu'une industrie de fabrication des pièces automobiles, les responsabilités seront réparties entre des unités multiples. Ainsi, les managers pourront se charger de différents aspects de l'organisation, et il pourra prévaloir un nombre assez important des sous-unités. En revanche, une petite Organisation (une petite charcuterie familiale) n'a pas besoin de mettre en œuvre de grandes responsabilités.  
L'une des caractéristiques (essentielles) du système de management de contrôle consiste en l'organisation et en la planification des relations entre les différentes structures et les centres de responsabilité. 
9.1.2.2. Le système de management, les processus et/ou l'éventail d'activités 
Une autre caractéristique essentielle du système de management de contrôle se rapporte aux processus ou à l'éventail d'activités que l'Organisation prend en compte, à dessein d'atteindre ses objectifs. Ces parties du système (processus, éventail d'activités) réfèrent aux étapes (par exemple, le management) dont l'Organisation a besoin pour atteindre la performance, par le biais de la définition et de l'atteinte des objectifs. Les différents processus qu'un système de management de contrôle rend performants et évalue, sont essentiels à ces phases. En plus, ces phases permettent aux managers d'approfondir leur appréhension sur les processus. Ainsi, performants, les processus participent, par exemple, de l'évaluation des budgets, de la mesure de la performance des subordonnés. 
La caractéristique en lien avec la structure du système de management de contrôle, peut guider les managers dans deux considérations : 
· La première est liée au fait que le Design du système renvoie, de ce fait, à la structure du système de management de contrôle; 
· La seconde est liée au fait que la performance du système représente un indicateur du processus du système de management de contrôle en place au sein de l'Organisation. 
9.1.2.3. Systèmes de contrôles formel et informel 8 
Par ailleurs, un autre élément-clé pour les managers est le fait qu'ils soient appelés à réaliser que les caractéristiques du système de management de contrôle renvoient à des natures séparées du système. Le système de management de contrôle implique, en effet, un système de contrôle formel et un système de contrôle informel. 
9.1.2.3.1. Système de contrôle formel 
En effet, l'Organisation met en place des procédures, des règles et des orientations (guides) pour expliquer, étayer les différents préalables managériaux. Ces procédures, règles et orientations guident, motivent et orientent les managers, tout comme les subordonnés, de sorte qu'ils rendent performantes leurs tâches et que celles-ci contribuent à l'atteinte des objectifs opérationnels. Les procédures, les règles et les orientations sont aussi utilisées pour coordonner les comportements des supérieurs (hiérarchiques) et ceux de leurs subordonnés. 
9.1.2.3.2. Système de contrôle informel 
L'Organisation peut aussi comporter des procédures informelles et non prescrites, mises en place dans le cadre du management de contrôle. Ces procédures sont destinées à impulser (booster) une grande motivation dans le chef des employés et à s'assurer que les objectifs organisationnels et les stratégies sont implémentés, et ce, de façon appropriée. Le système de contrôle informel booste aussi la congruence des objectifs. 
9.1.2.4. Distinction entre les fonctions financières et les fonctions non financières liées au système de management de contrôle 
En somme, les managers sont appelés à prendre en compte la distinction qui s'établit entre les fonctions financières et les fonctions non financières du système de contrôle de gestion.  
D'autant que nombre de systèmes de management de contrôle recourent, aujourd'hui, à la Comptabilité et à d'autres paramètres financiers, les considérant comme les paramètres-clés d'évaluation. Cela signifie, pour les managers, la nécessité de mettre en vedette les mesures financières (concernant, par exemple, la manière dont les ventes sont réalisées, ce que coûte financièrement le recrutement d'un nouvel employé). 
 
8 Un exemple du système de contrôle formel pourrait concerner les règles et les orientations auxquelles recourent les managers pour le développement des Ressources Humaines, en termes de fonctions, comme le développement des staffs. Un exemple de système de contrôle informel pourrait concerner les bons comportements attendus des managers et des subordonnés (e.g. : la loyauté, le dévouement à l'égard de l'Organisation, le respect de la culture organisationnelle). 
 
 
La démarche en faveur de l'usage des paramètres financiers, est motivée par le fait que la mesure de la performance sur la base des données réels (e.g. : données financières liées aux ventes réalisées, durant le trimestre X), est aisée et s'imprègne à travers le management. Les managers peuvent en dire un peu plus sur la performance en cernant les facteurs financiers en rapport avec un comportement spécifique. Si l'entreprise envisageait, au départ, de vendre 1000 paires de nupieds et qu'elle n'en vend que 467, les managers auront, à coup sûr, besoin de focaliser leur attention sur les comportements spécifiques susceptibles de booster la performance. 
Par ailleurs, il existe des facteurs non financiers essentiels qui peuvent être mesurés, partant des études, des sondages, d'autres formes de feed-back. Ils incluent les éléments, tels que la clientèle, la satisfaction, la qualité du produit. Les managers peuvent donc se pencher (davantage) sur la planification de l'information, sur l'impulsion du contrôle, partant des informations qu'ils ont directement reçues des clients. Le fait, pour les managers, d'être, par exemple, informés au sujet des réclamations formulées par les clients concernant de longs délais observés dans la livraison de leurs commandes, peut leur permettre de mieux allouer [directement] les ressources organisationnelles. De la même manière, la qualité du produit, en tant que facteur non financier, peut constituer un outil important pour les managers, dans la mesure où ce facteur révèle la façon dont le développement de certaines stratégies s’opère commodément au sein de l'Organisation. Ainsi, si la qualité des produits est constamment dépréciable, les managers sont appelés à mettre sur pied une action corrective, ce qui pourra leur permettre de détecter à quel niveau la qualité de la ligne de production est compromise. 
9.1.3. Éléments essentiels à l'implémentation des systèmes de management de contrôle 
Dans la perspective d'implémenter un système de management de contrôle au sein d'une Organisation, les managers ont, notamment, par le biais des systèmes et des stratégies, besoin de prêter une attention particulière sur les facteurs essentiels contribuant à garantir l'efficience. Dans le cadre des systèmes de management de contrôle, trois éléments essentiels peuvent déterminer le succès et l'efficacité du cadre d'implémentation des systèmes de management de contrôle. Ils sont, à notre sens, appelés à être au cœur de la stratégie, dès le départ. 
9.1.3.1. Les systèmes de management de contrôle alignés avec les stratégies et les buts organisationnels 
Avant l'implémentation du système, les managers ont intérêt à comprendre et à mettre en exergue les stratégies récentes utilisées. Ils ont aussi intérêt à définir les objectifs que l'Organisation s'est assignés. Cela devra concerner les buts opérationnels (priorisés) et non simplement les buts arrêtés pour les systèmes de management de contrôle. Il est souhaitable, sinon crucial, pour les managers, de s'assurer que le cadre choisi pour implémenter les systèmes de management de contrôle, est en ligne avec les processus et les objectifs en place. Dans l'hypothèse où les processus ne sont pas alignés, les systèmes de management de contrôle peuvent se révéler inefficaces et inefficients, par rapport aux besoins que l'Organisation exprime (ressent). Il est indispensable de comprendre que l'implémentation d'un système ne contraint pas l'Organisation à revoir systématiquement ses politiques substantielles, ou, à tout le moins, essentielles ou à réorienter systématiquement ses objectifs. Mais le système peut être construit pour se redimensionner, par rapport au système récent. En conséquence, un système de management de contrôle n'existe pas dans le but de transformer l'Organisation, mais bien à s'assurer que celle-ci fonctionne, avec un minimum d'efficacité et d'efficience. 
9.1.3.2. Les systèmes de management de contrôle designés pour redimensionner la structure organisationnelle 
Ainsi, les systèmes de management de contrôle doivent prendre harmonieusement en compte la structure organisationnelle récente. Lorsque les managers s'attachent, à travers les systèmes de management de contrôle, à redimensionner la façon dont l'Organisation fonctionne, la manière dont elle structure ses opérations, plus particulièrement en termes de management. La partie-clé d'une telle démarche, repose sur la compréhension des structures de prise de décisions récemment mises en place. Il est essentiel de créer un système de management de contrôle qui s'imprègne de ces structures de prise de décisions et les impulsent, au lieu de les mettre en branle ou à rude épreuve. Cette démarche peut être amorcée par l'entremise d'une étude des structures de management et aligner le nouveau modèle, en répartissant les responsabilités, par rapport à ces structures. Le contrôle ne peut pas être shifté, par rapport aux modèles récents. Il est souhaitable qu'il soit carrément orienté vers le nouveau modèle. 
9.1.3.3. La motivation des employés à travers les systèmes de récompenses 
L'élément final-clé lié à l'implémentation du système devra être focalisé sur les structures de récompenses des employés, que les managers utilisent comme partie intégrante d'un système de management de contrôle. L'idée du système se rapporte donc à la motivation, aussi bien des managers des managers que des subordonnés à travailler dans le sens de l'atteinte [optimale] des objectifs organisationnels définis au sein de l'Organisation. L'efficacité de la motivation peut être améliorée en tentant de recourir à une variété de récompenses pour viser l'atteinte de ces buts. Les récompenses, elles-mêmes, peuvent subir des changements et induire une variété de différents types (de récompenses), reliés à la tâche accomplie par un individu ou à la performance qu'il affiche. Elles peuvent consister en des récompenses pécuniaires (e.g. : octroi de bonus ou augmentation de salaires) ou en des bénéfices matériels (e.g. : accès au spa, accès au club de sports, octroi de crédits véhicules). De plus, les managers doivent s'appliquer à développer des structures promotionnelles claires dans le but de récompenser et de motiver les personnes qui font montre d'une créativité et d'une productivité élevées. 
9.1.4. Avantages liés aux systèmes de management de contrôle 
Les éléments sus-évoqués (éléments essentiels à l'implémentation des systèmes de management de contrôle) aident les managers à mettre en place le système au sein de l'Organisation et à installer les acteurs-clés, pouvant garantir une implémentation réussie. À mesure que les managers se focalisent sur lesdits éléments, durant le processus d'implémentation, ils peuvent être en mesure de récolter les bénéfices que fournissent les systèmes de management de contrôle. 
Quelles peuvent donc les raisons tangibles, plausibles militant en faveur de l'implémentation des systèmes de management de contrôle ?  
En effet, à première vue, les bénéfices liés à l'implémentation d'un cadre d'animation du système se focalisent de façon assez large sur les différentes manières dont l'efficacité et l'efficience opérationnelles sont perçues et améliorées. 
 
 
9.1.4.1. Réduction des risques 
L'implémentation d'un système de management de contrôle peut contribuer à la réduction des risques. L'Organisation se met en déphasage avec la non-conformité, en s'assurant que la performance actuelle et les résultats traduisent les objectifs organisationnels principaux. Par le fait, l'Organisation ne s'applique pas seulement à mettre en œuvre un éventail de buts et à les atteindre [du mieux qu'elle peut], mais aussi et surtout s'applique à ce que les systèmes en place permettent aux managers de s'assurer que les processus contribuent à ce que l'Organisation se meuve à travers les objectifs. 
De même, du moment que les managers ont conscience de l'efficacité des systèmes, ils peuvent déceler rapidement des problèmes. Ils sont donc appelés à réduire les risques décelés, avant que les problèmes ne puissent tourner au vinaigre.  
À considérer que les managers visent à booster la ligne de production. Eu égard à la présence d'un système de management de contrôle, ils sont alertés sur le fait que le coût de production va crescendo, et les cibles deviennent difficiles à obtenir.  
À supposer aussi, par métaphore, que l'on conduise un véhicule sur la chaussée. D'une part, si le véhicule s'arrête soudainement à cause d'une panne de fioul, l'on se retrouve en face d'une situation assez embarrassante, et qui témoigne du fait que l'on n’ait pas mis en place un système d'alerte. D'autre part, si l'on a mis en place un système d'alerte en évaluant, entre autres, le niveau de fioul, l'on peut être notifié sur la baisse de niveau de fioul, lorsque l'on conduit avec peu de fioul. Cela permet, de ce fait, d'aller se ravitailler dans une station d'essence, c'est-à-dire, d'appliquer une action corrective, avant de reprendre le trajet. 
Le cadre d'animation du système peut également permettre aux managers d'améliorer l'habileté organisationnelle à planifier les actions futures. Les flux d'informations se mouvant, de façon rapide, à travers le système de management de contrôle, cela permet à chaque partie des processus organisationnels d'être évaluée et analysée. Par voie de conséquence, les flux d'informations boostés aident les managers à planifier et à organiser les futurs processus, à s'assurer que les objectifs sont définis et implémentés harmonieusement. À défaut de tels flux d'informations, le système de management pourrait rencontrer de sérieuses difficultés à se pencher sur une planification à long terme, d'autant moins que les managers n'usent pas des facteurs appropriés ou du contrôle pour les garantir sur le fait qu'ils sont précautionneux, par rapport aux situations récentes et, par rapport à des prédictions futures. Dans l'exemple du véhicule, le fait d'être régulièrement (à chaque instant) au courant du niveau du fioul et de la distance à parcourir, peut permettre au conducteur de s'arrêter, au moment opportun, à une station d'essence pour se ravitailler en fioul. 
9.1.4.2. Impact de l'efficience organisationnelle sur la coordination 
Il appert que l'efficience organisationnelle améliore (également) le cadre d'animation du système, en termes d'une meilleure facilitation de la coordination. Toute activité qui voudrait réussir, la communication entre les diverses parties de l'activité, est de mise; elle (communication) représente un élément-clé. Quand les systèmes de management de contrôle sont mis en place, les employés, les tâches, les objectifs leur assignés sont alignés avec le management des tâches et des objectifs. 
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	Le système de contrôle en place crée donc une jonction - représente un point focal - entre le management et les employés, et les feed-back des informations, dans les deux sens. 
Dans le cas des ventes, par exemple, d'une part, un nombre croissant de flux d'informations peut s'avérer important, vu les résultats spécifiques escomptés. Les managers ont, de ce fait, intérêt à utiliser les informations pour impulser et perfectionner davantage le système. D'autre part, les flux d'informations croissant et la coordination, et même la coordination, peuvent contribuer à améliorer la motivation des employés et leur permettre de percevoir les feed-back, par rapport aux tâches qu'ils accomplissent harmonieusement. 
9.1.4.3. Développement d'un point de vue managérial 
Le système de management de contrôle fournit des bénéfices dans la perspective d'un point de vue managérial. L'un des bénéfices est lié à la façon dont les problèmes managériaux deviennent assez aisés à être perçus. Chaque Organisation fait, en effet, face à des problèmes issus des fonctions managériales de planification, d'organisation de staff, d'organisation. Mais avec un système de contrôle approprié mis en place, l'impact négatif de ces problèmes peut être limité, du mieux que l'on peut. Les managers gagnent plus d'informations, reçoivent à temps des notifications, lorsque le management ne fonctionne pas correctement selon ses standards. De plus, les managers sont à même d'apporter des solutions aux problèmes, avant que ceux-ci deviennent (assez) inquiétants. 
De la même manière, sous un système de contrôle systémique, la supervision devient assez aisée, d’autant plus que les déviations peuvent être aisément détectées. Les données et les informations que les managers reçoivent peuvent les aider à prendre en compte les finalités, que d'évaluer (systématiquement) chaque employé constamment. La supervision permet de se focaliser davantage sur les voies et moyens pour étayer les problèmes actuels et les déviations prévalant dans le système. 
Au demeurant, il s'avère que les fonctions de planification, d'organisation, de contrôle, de leadership apportent des éléments de compréhension du lien entre la structure et le changement organisationnels (Cf. Tableau ci-dessous). 

	Planification 
	Organisation 
	Leadership 
	Contrôle 
	

	· Vision et mission 
· Stratégie 
· Buts et objectifs 
	· Design Organisationnel 
· Culture organisationnelle et souscultures 
· Réseaux sociaux 
	· Leadership 
· Prise de décisions 
· Communication 
· Groupes (équipes) 
· Motivation 
	· Systèmes, sous-systèmes 
· Pouvoir 
· Stratégie des Ressources Humaines 
	

	 
Tableau 1 - Éléments de compréhension du lien entre la structure organisationnelle et le changement organisationnel [Figure adaptée Organizational 
Structure and Change : Cf. http://www.saylordolorg.githerb.info] 
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9.1.4.4. Système de management de contrôle et décentralisation organisationnelle 
In fine, le système de management de contrôle implique la décentralisation organisationnelle, sans une baisse de contrôle. Le système génère un environnement de connaissance et compréhension des objectifs. Une partie-clé du cadre d'animation du système, est une communication appropriée, aux subordonnés, des buts et des politiques - mis en œuvre. Quand les subordonnés et les managers se trouvant à des niveaux hiérarchiques peu élevés, sont ancrés au cœur, dans les situations récentes et prêter un peu plus d'attention aux attentes. Ils peuvent développer plus de confidence dans leur manière de faire les choses commodément. 
Lorsque le cadre d'animation du système ne requiert pas constamment l'évaluation par les managers, les subordonnés sont à même de prendre des décisions et de résoudre des problèmes. La motivation et les comportements sont assez profonds dans le système, dans la mesure où le système de management de contrôle peut permettre de relever quelque déviation-clé et d'aider les managers à les corriger. 
9.1.5. Éléments influençant les systèmes de management de contrôle 
Autant les managers sont capables de pendre en ligne de compte les facteurs-clés sur lesquels ils sont appelés à se focaliser, lorsqu'ils implémentent le système, autant ils ont intérêt à faire se ressortir l'impact de ces facteurs sur ladite implémentation. Ainsi, les éléments influençant les systèmes de management de contrôle représentent essentiellement les éléments aidant le système de management de contrôle à fonctionner au sein de l'Organisation, à générer des bénéfices et à rendre souples les processus. Les managers peuvent cerner un éventail de facteurs (incluant, par exemple, la taille de l'Organisation, la structure), compte tenu du fait qu'ils peuvent impacter le coût d'implémentation et l'efficacité du système. 
9.1.5.1. Taille, structure de l'Organisation, nature des opérations 
En effet, les Organisations de grande taille sont naturellement différentes des Organisations de petite taille, en termes d'opérations, de nature de contrôle, les contenus spécifiques des systèmes de management de contrôle. Partant, plus une entreprise, par exemple, est de grande taille, plus complexe sera le système de management de contrôle au sein de l'Organisation. Chaque Organisation comporte aussi ses propres statut et conventions, qu'il est souhaitable de prendre en compte, lorsque l'on implémente le système. La philosophie managériale de Toyota sera, à coup sûr, différente de celle développée par Daewoo. La différence de management peut aussi émerger, quand il est question d'une petite exploitation familiale dans une large corporation internationale - exploitation familiale embrigadée dans une telle corporation. L'Organisation peut également comporter une délégation unique et des stratégies de décentralisation, qui peuvent être perçues comme des éléments exerçant une influence sur les systèmes de management de contrôle. 
9.1.5.2. Nature des opérations et leur divisibilité 
Les managers peuvent être influencés par la nature des opérations. Cela suppose qu'il faille se placer sur la problématique de la gestion et induire l'impact de l'implémentation du système de management de contrôle. Et la nature des opérations se reflète dans la divisibilité de celles-ci dans les sous-sections. 
Dans certains cas, dépendamment du secteur d'activité, l'Organisation n'est pas contrainte de développer plusieurs divisions. Par exemple, lorsque l'on travaille sur un produit industriel unique, comme le Compact Disc (CD), les sous-unités peuvent paraître relativement moins importantes. Par le fait, le management de production et le management produit ne peuvent pas être divisés en une variété de sous-sections, car, moins considérable est la divisibilité, plus différents seront les processus du système de management de contrôle.  
9.1.5.3. Variété de responsabilités au sein de l'Organisation 
Le système de management de contrôle est aussi guidé par les différents centres de responsabilités pouvant se trouver au sein de l'Organisation. En effet, plus importantes sont les responsabilités, mieux les systèmes de contrôle sont requis en vue de permettre la fluidité des opérations. Le contrôle des responsabilités, vu en termes de résultats, peut varier. Par le fait, il appartient aux managers de mesurer, par exemple, le succès (obtenu) par le biais des dépenses, de la profitabilité ou des retours sur investissements. Quelque part, le système de management de contrôle requiert d'être implémenté sur la base d'un critérium précis de performance, que l’on ne peut pas prendre en défaut de garder en tête. Partant, la variété de ces responsabilités pourra représenter un facteurclé déterminant. 
9.1.5.4. Les membres de l'Organisation et leurs perceptions 
Last but not least, un facteur pouvant influencer l'implémentation du système de management de contrôle, est relatif à l'intégration des individus au sein de l'Organisation. D'autant que les perceptions des individus, par rapport au système de management de contrôle, requièrent d'être prises en compte et suffisamment considérées avant l'implémentation du cadre d'animation du système. Différents individus peuvent avoir des points de vue variés, en termes des effets que le système peut induire sur le travail des individus, la satisfaction au travail, la sécurité, le bien-être (général) pour rendre performantes les tâches. Les perceptions des individus peuvent varier (changer) d'un département à un autre. Par ailleurs, le fait pour les managers de comprendre ces perceptions, peut les aider à réaliser que le système induit un impact positif. Quand les managers s'appliquent à designer le système de management de contrôle et à implémenter le système, il est souhaitable qu'ils gardent à cœur que la considération de ces perceptions peut véritablement les aider à évaluer la performance, à implémenter un type convenable de système, à s'assurer que les perceptions négatives ont pu changer pour devenir positives. 
9.2. Brève analyse du processus du management de performance pour le succès organisationnel 
9.2.1. Management de contrôle (contrôle de gestion), sujet interdisciplinaire 
En tant que sujet interdisciplinaire 9, le management de contrôle prend en compte une économie managériale, qui s'emploie, par exemple, à opérer l'allocation des ressources, mieux à se mettre en ligne avec cette allocation des ressources, une psychologie sociale, qui s'applique, par exemple, à encourager le déploiement ses comportements organisationnels, la communication, la coordination, la motivation. Cette économie managériale et cette psychologie sociale tendent vers un management de contrôle (gestion de contrôle) et la Comptabilité (gestion de la Comptabilité); toutes deux aidées par des mesures - d'évaluation - extensives (Cf. Figure ci-contre : Figure 3 - Le système de management de contrôle comme sujet interdisciplinaire).  
9.2.1.1. La question de la stratégie 
Par-delà, un système de management de contrôle représente un système qui impulse et utilise l'information dans le but d'évaluer la performance des ressources (humaines, matérielles, financières, ...) et également l'Organisation, un système de management de contrôle (formel ou informel) exerce une influence sur les ressources afin d'implémenter les stratégies organisationnelles. 
De la même manière aussi, il s'avère que les systèmes de management de contrôle constituent des outils aidant les managers à déployer au sein de l'Organisation les objectifs stratégiques et de viser l'acquisition et/ou le maintien d'un avantage compétitif (concurrentiel). 
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Figure 3 - Le système de management de contrôle comme sujet interdisciplinaire [Figure adaptée de Management Control as an Interdisciplinary Subject : Cf. http://www.en.wikipedia.org] 
Pour R. Anthony et V. Govindarajan, les systèmes de management de contrôle constituent l'un des outils sur lesquels les managers s'adossent dans l'implémentation des stratégies désirées. Bien plus, les deux auteurs considèrent que les stratégies sont implémentées, de telle façon à être en phase avec les contrôles, la culture organisationnelle, la gestion des Ressources Humaines 10. 
 
9 Management Control System : Cf. http://www.en.wikipedia.org 
10 Anthony, R. - Govindarajan, V., Management Control Systems, Chicago, Mc-Graw-Hill, Irwin, 2007. 
 
 
 
 
 
 Selon Simons 
11
, les systèmes de management
 
de contrôle peuvent être perçus comme des routines 
formelles, des routines basées sur l'information, des procédures auxquelles les managers recourent 
en vue de maintenir ou de modifier (d'altérer) les modèles dans les activités organisationnelles.
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décrivent
, 
d'ailleurs
, 
le système de management de contrôle comme 
une 
boîte noire
. Le vocable 
boîte
 
noire
 
est utilisé pour illustrer une opération dont la nature exacte 
ne peut
 
être observée.
 
En tout état de cause, le contrôle de manage
ment amène à s'interroger sur l'épineuse nécessité 
d'
implémentation 
d'un cadre stratégique appelé à appuyer le système. Ce cadre qui, ultimement, 
dans le cadre d'une entreprise, vise l'acquisition et le maintien d'un avantage compétitif dans un 
environneme
nt
 
hyperconcurrentiel. 
Dans cette logique, il est indispensable, pour les managers, de 
tenir compte de l'analyse stratégique, de l'analyse interne et externe, de la formulation stratégique 
(
par rapport à l'activité, de la formulation stratégique (par rappo
rt à l'intégration verticale, aux 
réseaux, à l'acquisition des alliances, etc.), à l'
implémentation
. La figure ci
-
dessous, peut nous aider 
à comprendre (davantage) la nécessité de converger plusieurs éléments autour de l'avantage 
concurrentiel.
 
L
a modélisa
tion stratégique remet sur la sellette la nécessité d'une planification et d'un système de 
contrôle. Cela rejoint les quatre raisons qui, de l'idée d'Anthony Ernest Lowe, militent en faveur 
d'u
n 
besoin de planification et de système de contrôle
, 
qui s'impr
ègnent sur les caractéristiques 
générales de la nature de l'activité 
1
3
 
:
 
 
1
. À première vue, une entreprise comporte (par définition) des objectifs organisationnels, 
distincts des objectifs séparables des membres qui constituent la coalition managériale;
 
Figure 4 
-
 
Ébauche de modèle stratégique lié au système de management de contrôle [Figure adaptée, source : 
AFI
]
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2. Les managers des sous-unités de l'entreprise doivent nécessairement être ambivalents, par rapport à la perception qu'ils se font de leurs propres objectifs, tout autant qu'ils cultivent un bon idéal de discrétion dans la décision concernant la manière dont ils doivent se comporter et participer de la formulation d'un plan permettant l'atteinte des objectifs organisationnels; 
3. Les situations en lien avec l'activité (et les comportements individuels) sont émaillées                  d'incertitudes - internes comme externes à l’activité; 
4. Il ressort - des éléments sus-évoqués - la nécessité de capitaliser, dans les démarches humaines, l'allocation des efforts et des ressources, à dessein d'atteindre un éventail d'objectifs. 
9.2.1.2. La coordination, l'allocation des ressources, la motivation, les mesures d'évaluation ancrées dans la nécessité du Design du système de management de contrôle 
Selon Maciariello et al., le management de contrôle se rapporte à la coordination, à l'allocation des ressources, à la motivation et aux mesures d'évaluation (de la performance). Ainsi, la pratique du management de contrôle et le Design des systèmes de management de contrôle s'imprègnent sur un nombre varié de disciplines académiques 14 : 
· Le management de contrôle implique des mesures extensives (d'évaluation) et, par ricochet, il requiert la contribution de la Comptabilité (la gestion de la Comptabilité); 
· Le management de contrôle implique l'allocation des ressources, les processus décisionnels. Par ricochet, il requiert la contribution de l'Économie (gestion de l'Économie); 
· Le management implique la communication, la motivation, ce qui revient à dire qu'il requiert la contribution de la Psychologie sociale, plus particulièrement en ce qui concerne les comportements organisationnels 15. 
Au sujet de la gestion de la Comptabilité et du système de gestion comptable qui en émane, R. Anthony et D. Young (Idem, 1999) considèrent que la gestion de la Comptabilité comporte trois compartiments majeurs : 
· Les coûts comptables; 
· La comptabilité différentielle; 
· Le contrôle de gestion ou la Comptabilité de la responsabilité.  
 
12 Lowe, Anthony Ernest, Op. Cit. 
13 Maciariello, J. - Kirby, C., Management Control Systems - Using Adaptative Systems to Attain Control, New Jersey, Prentice Hall, 1994. 
À ce sujet, Chenhall 15 estime que les termes Gestion de la Comptabilité (Management Account), Système de Gestion Comptable (Management Account System) et Contrôle Organisationnel (Organizational Control) sont souvent utilisés, de façon interchangeable.  
9.2.1.3. Contrôle de gestion financière et contrôle de gestion opérationnelle 
En ce cas, la gestion comptable renvoie à la collection de pratiques, comme la budgétisation, le coût de produits ou les incitations 16 auxquels les contrôles organisationnels recourent souvent pour évoquer (invoquer) les contrôles entrepris, par rapport aux activités, aux processus (e.g. : qualité du contrôle statistique, la gestion - le management juste-à-temps) (Chenhall, Idem, 2003). 
Traditionnellement, beaucoup de mesures utilisées dans les systèmes de management de contrôle sont, de par leur nature, des mesures comptables et financières. Par ailleurs, les mesures non financières (e.g. : la satisfaction de la clientèle, la qualité du produit, etc.) s'avèrent également indispensables à l'évaluation de la performance. Qui plus est, elles apparaissent comme de meilleurs facteurs de prédiction de la performance à long terme. 
En conséquence, le système de management de contrôle un éventail compréhensible des aspects de la performance, prenant en compte à la fois les mesures financières comme les mesures non financières. L'inclusion des mesures non-financières est devenue une caractéristique essentielle de certains systèmes de management de contrôle; elle est devenue le critère principal utilisé pour distinguer divers systèmes. Par le fait, relativement à l'équilibre entre les mesures financières et les mesures non-financières, un système de management de contrôle peut s'illustrer comme un système de contrôle financier basé sur les données comptables (e.g. : les coûts, la profitabilité, les gains). Tandis qu'un système de contrôle opérationnel est, à première vue, basé sur les données non-financières se focalisant sur les outputs opérationnels et la qualité (e.g. : volume de services, réclamations des clients, turnover des employés 17). 
Au demeurant, Horngren et al. 18 considèrent que le système de management de contrôle représente une technique intégrée pour la collecte et l'utilisation de l'information pour motiver les comportements des employés et évaluer la gestion de la performance. Les Organisations recourent donc à plusieurs techniques, tels que l'activité basée sur les coûts, le Benchmarking et le Benchtrend, la budgétisation, la budgétisation du capital, le Total Quality Management (TQM). 
 
14 Le management de contrôle est aussi appréhendé comme un processus, par le biais duquel les managers peuvent, sur la base des informations qu'ils ont reçues, influencer positivement d'autres membres de l'Organisation dans l'implémentation des stratégies organisationnelles. 
15 Chenhall, R., Management Control System Design within its Organizational Context : Findings from Contingencybased Research and Directions for the Future, Accounting, Organizations and Society, 2003, 28 (2-3), 127-168. 
16 A., Merchant - Kenneth, Management Control Systems : Performance Measurement, Evaluation and Incentives, Van der Stede, Win A., (Fourth Edition), Harlow, England. 
17 Vera, A. - Kuntz, L : Cf. http://www.sciedu.ca/journal/index.php/jha/article/view/5427 : "Finance-oriented vs Operations-oriented Management Control in Public Hospitals", Journal of Hospital and Administration, 3(6), 190204, 2014. 
 
9.2.2. Redesign du processus de gestion de la performance 
Le Redesign du processus de gestion de la performance peut représenter une étape rapide de changement que les managers peuvent implémenter, par rapport aux efforts tendant vers le succès organisationnel. Le fait, pour les managers, de recourir à de bonnes (meilleures) pratiques, peut impacter sur plusieurs aspects de l'organisation. Partant des stratégies d'engagement des employés, des taux de turn over des employés, de la créativité, du sens d'ouverture, d'une culture organisationnelle communicative, le fait d'avoir un système efficace de gestion de la performance, peut faire que l'on fasse les choses différemment. 
Une étude initiée par Deloitte, en 2014 19, a révélé que 68 pourcent de responsables des Ressources Humaines répondants ont côté la gestion de performance comme un élément important ou très important. Dans une étude plus récente, 78 pourcent de répondants considèrent que la gestion de la performance est actuellement assez perçue comme quelque chose qu'il faille capitaliser, un élément sur lequel il convient une attention particulière. 
Nonobstant, nombre d'Organisations prennent en défaut leur manière de percevoir la performance (organisationnelle, financière). Selon les résultats de l'étude sus-évoquée, pour un répondant, les questions juridiques, les systèmes de Ressources Humaines ne sont pas designés pour adosser la gestion moderne de la gestion de la performance. Pour un autre répondant, le leadership ne perçoit pas encore la valeur de la gestion de la performance. Dans certaines Organisations, les individus ne perçoivent pas le fait que l'éventail d'évaluations annuelles marque une différence substantielle. De ce fait, ils se désintéressent au processus de gestion de la performance. 
En tout état de cause, la bonne nouvelle est que les choses sont en train de changer, car les Organisations qui, dans le cadre des études menées par Deloitte, se sont prêtées à l'étude organisée en 2015 - dans le cadre du Rapport Global Human Capital Trend 20 - ont majoritairement (84 pourcent de répondants) reconnu avoir opéré un changement de leur processus de gestion de la performance. 
En regard de qui précède, les Organisations peuvent prendre des pratiques à implémenter, à l'effet de tirer les meilleurs bénéfices possibles des stratégies de gestion de la performance. Parmi ces pratiques, nous pouvons indiquer celles qui suivent : a) Rendre les choses aisées  
S'acharner ou tenter de mettre en œuvre des changements compliqués au sein de l'Organisation (concernant, le cas échéant, la performance), pourrait paraître périlleux pour l'Organisation, car une telle démarche ne pourra pas encourager les individus à s'engager dans un nouveau processus. Ainsi, en cherchant à rendre les choses plus aisées, l'Organisation peut permettre aux individus - dans leur propre chef - d'enclencher et d'évaluer les feed-back et de percevoir le processus comme en phase avec les flux de travail existants. Le fait pour les managers de communiquer avec les employés sur la manière dont les choses peuvent harmonieusement se faire, s'avère assez  
 
18 Horngren, C. - Sundem, G. - Stratton, W., Introduction to Management Accounting, New Jersey, Pearson, 2005. 
19 Maier, Steffen, Redesign your Performance Management Process for Success, March 2017 : Cf. 
http://www.technologyadvice.com 
important. Mais le fait pour les managers de garder à cœur la simplicité du processus est le nec plus ultra; il accroît, au fil du temps, l'engagement des employés à adhérer au processus, et, subséquemment, à accroître leur motivation au travail. b) Se fixer des buts 
Les managers sont appelés à décider autour de ce que le processus de la gestion de la performance vise à atteindre. S'agit-il de mettre en ligne de mire l'accroissement de la communication entre les managers et leurs équipes ? S'agit-il de mettre en vedette les finalités spécifiques allant dans le sens de la croissance organisationnelle ? Ou s'agit-il simplement de considérer l'évaluation annuelle comme un élément à mettre à la portée de tous les membres de l'Organisation ? Voilà une multitude de questions, et bien d'autres plus pointilleuses encore, qui peuvent tarauder l'esprit des managers, dans le Redesign du processus de gestion de la performance. Dans tous les cas, il apparaît nécessaire que les équipes des managers déploient des inputs clairs, en développant une idée claire et précise de ce que sont les buts que l'on se fixe.  Il apparaît aussi nécessaire de communiquer ces buts aux membres des équipes avant et durant l'implémentation du processus. De même qu'il est essentiel de maintenir le contact avec les employés pour être sûrs qu'ils développent la même compréhension de la manière dont le Redesign du processus de gestion de la performance sera bénéfique, autant pour l'Organisation que pour les individus, dans une perspective à long terme. 
c) Garder à cœur les feed-back top-down 
Les managers sont appelés à développer des feed-back top-down à 360 degrés. Les feed-back à 360 degrés peuvent constituer une composante-clé dans le Redesign du processus d'évaluation de la performance. Ils offrent à chaque employé une perspective, au lieu d'une simple opinion sur leurs managers ou leurs supérieurs hiérarchiques. Cela signifie - notablement - que plusieurs perspectives sont envisageables, mais aussi que les individus peuvent gagner plus en modifiant leur perception du travail. De la même manière, les managers peuvent aussi, grâce à une approche des feed-back consolidée, gagner des perspectives valeureuses sur les aptitudes de leadership. d) Introduire des feed-back en amont et en aval 
Les feed-back à 360 degrés ne concernent donc pas uniquement les membres des équipes, puisqu’ils permettent aussi aux employés (subordonnés) d'évaluer leurs supérieurs hiérarchiques. Cela représente une grande opportunité pour les managers de développer et d'avoir une grande opportunité dans le sens de la croissance de la communication, ou, à tout le moins, dans le sens d'une meilleure communication. L'idée d'introduire des feed-back à 360 degrés en amont et en aval, constitue un grand moyen de promouvoir une culture organisationnelle ouverte - à travers laquelle tous les membres de l'Organisation ressentent le sentiment de vivre au sein d'une communication "vivante." De la même manière, cette idée aide à l'émergence d'un leadership stratégique connecté aux réalités quotidienne de l'Organisation; un leadership en phase avec les enjeux et les challenges organisationnels. 
 
20 Maier, Steffen, Redesign your Performance Management Process for Success, March 2017 : Cf. 
http://www.technologyadvice.com 
Last but not least, le fait de déployer au sein de l'Organisation une culture organisationnelle ouverte, aidée par les feed-back, permet de définir des buts réguliers et utiles. Il s'agit des buts qui contribuent, notamment, à maintenir la motivation et la satisfaction des employés, au travail, à les aligner avec les buts organisationnels. Il s'agit aussi d'aider les membres des équipes (engagés et motivés) à rester attentifs à la façon dont ils contribuent au succès organisationnel. Les managers doivent donc toujours viser plus, par rapport à ce qui a été fait, par le passé, et de projeter l'Organisation dans l'avenir. 
9.3. Scrutage des principes du Design Organisationnel pour un modèle opérationnel robuste 
Quand l'Organisation parvient à mettre en place un processus redesigné de gestion de la performance, il est essentiel, pour plus d'évaluations efficaces, que les managers définissent et implémentent de grands objectifs qui participent du succès de l'Organisation. L'avantage, pour l'Organisation, d'avoir un système efficace et fluide en place, est une aubaine, étant donné qu’un système aide, notamment, à la transparence d'un modèle opérationnel approprié 
9.3.1. Design d'un modèle opérationnel approprié 
Et l'étape cruciale, par rapport au Design d'un modèle opérationnel approprié, consiste à traduire la stratégie en un éventail de principes - éléments spécifiques simples définissant ce que l'Organisation est appelée à faire pour faciliter l'implémentation de la stratégie. Un éventail de principes typiques peut participer de l'alignement de l'équipe de leadership autour des critères objectifs pour designer le modèle opérationnel. Une telle logique (approche) peut s'appliquer à l'Organisation tout entière, à une unité d'activité ou à une fonction individuelle. 
Les principes du Design spécifient les préalables stratégiques que le modèle opérationnel devra prendre en ligne de compte. Ils soulignent également les aspects de l'organisation récente, qui peuvent mettre en exergue la future stratégie, et, de ce fait, changer, pour peu que les forces organisationnelles soient prises en compte. Si tant est que les principes du Design peuvent couvrir un vaste champ, ils requièrent, généralement, quelques combinaisons des éléments (aires) suivants - se rapportant, notamment, aux activités. 
9.3.1.1. Focus sur les sources spécifiques de valeurs s'imprégnant dans l'activité 
À titre illustratif, Aid Olam International, une entreprise américaine structurée à l'International a établi un principe "Mettre un accent particulier sur notre grande priorité de croissance de marchés." A Singapour, Aid Olam International, a basé le commerce des marchandises comme un principe clair pour optimiser la chaîne d'achats. L'une des conséquences de l'application de ce principe, a été le fait qu'Olam s'est assurée du fait que les managers locaux ont développé des relations solides avec les fermiers locaux; considérant le développement de telles relations comme une grande priorité, à cause que ces fermiers ont démarré une chaîne de valeurs. 
9.3.1.2. Mise en exergue des décisions critiques 
Un modèle opérationnel commode (approprié) devra prendre en compte le fait d'encourager des processus décisionnels rapides et efficaces. De bons principes du Design sous-tendent souvent des types de décisions spécifiques qu'un nouveau modèle opérationnel devra promouvoir. À titre illustratif, une entreprise spécialisée dans les technologies a développé le besoin "d'améliorer la façon dont les décisions axées sur les produits, reflètent les attentes de la clientèle." Un consommateur des produits fabriqués par cette entreprise a soutenu que l'exécution des marques mondiales, incluant des décisions promotionnelles, devrait être prise en considération. 
9.3.1.3. Définition de la finalité et des limites (appropriées) de l'activité  
À ce sujet, les managers doivent s'assurer que le modèle opérationnel reflète les opportunités pour la relation clients-coûts-capabilités déployée à travers l'activité (les activités). D'aucuns estiment que, par rapport aux firmes structurées à l'international, le marché a évolué, et, par ricochet, devra être, à l'avenir, géré globalement, à bien d'égards. À titre d'exemple, une entreprise a défini son principe comme suit : "Le développement des produits et des marques devra être géré globalement, pendant que l'entreprise maintient les ventes locales, le Marketing et l'option orientée vers la clientèle (Services à la clientèle)." 
9.3.1.4. Vulgarisation des capabilités essentielles à l'atteinte des buts stratégiques 
La vulgarisation des capabilités essentielles à l'atteinte des buts stratégiques, peut contribuer à l'efficacité du modèle opérationnel. Cette vulgarisation peut, par exemple, promouvoir comme principes : "Appuyer un processus de Design répétitif de produit, qui équilibre les attentes de la clientèle et les capabilités techniques; Permettre aux managers d'ajouter ou de supprimer des activités - par souci d'efficacité et d'efficience." Ce second principe peut encourager un modèle opérationnel maintenant une intégration minimale dans les unités d'activités. À titre illustratif, une firme spécialisée dans la production alimentaire, a identifié la perspective orientée vers la clientèle, durant plus de vingt-cinq années, comme une priorité stratégique. Alors, l'un de ses principes de Design a souligné (mis en lumière) l'option orientée vers les clients et la mise en œuvre des points de vente, comme deux capabilités que le modèle opérationnel avait besoin de promouvoir. 
9.3.1.5. Articulation des forces organisationnelles  
L'articulation des forces organisationnelles, dans le modèle opérationnel, permet, à notre humble avis, de mieux cerner les faiblesses organisationnelles. À titre illustratif, une firme qui a déployé une série d'activités, a articulé le principe consistant à "permettre aux managers de s'assurer que le fait que la manière dont la firme s'accommode des réalités du marché, représente un moyen pour les distributeurs de déployer leurs activités, de façon appropriée." De même, une firme de taille moyenne, s'employant à atteindre une haute croissance, a spécifié le besoin "de professionnaliser son processus de (Re)Design du modèle opérationnel et d'améliorer la coordination à travers les aires des produits. Ce, avec une réduction de la bureaucratie." Qui plus est, une attention particulière tournée vers la culture organisationnelle. 
Quand la culture organisationnelle joue un rôle majeur, les aspects de cette culture peuvent être davantage valorisés. Une entreprise ayant développé une Marketplace en ligne, et donc la croissance a été appuyée par plusieurs acquisitions, a défini comme principe celui de "préserver l'esprit d'entrepreunariat ayant guidé son succès par le passé." Ce principe a orienté le nouveau modèle opérationnel implémenté, de sorte que celui-ci inclue les unités d'activités animées par des leaders capables de faire montre d'un sens élevé de responsabilités. 
9.3.1.6. Clarification du rôle - accru - des centres de responsabilités 
Une firme chimique a défini comme principe que "le modèle opérationnel devra induire un biais, par rapport à la simplicité, et un focus sur le marché local. En outre, les éléments organisationnels qui rajoutent des activités complexes et centralisées ne doivent pas souffrir d'ambiguïtés, d'ambivalence - et rajouter de la valeur." Une autre firme a défini un principe spécifiant le fait "qu'une unité, qui génère plus de 80 pourcent de demandes d'un service partagé, sera en charge de ce service." Et une entreprise internationale de services s'est appesantie sur le fait qu'un nouveau modèle opérationnel devrait considérer l'expertise comme le pivot sur lequel devra reposer son principe. Il s'agit, en fait, de considérer que tous les top managers doivent faire partie d'une équipe soudée et compétente. 
9.3.1.7. Mettre en action les principes du Design  
En général, l'usage pratique des principes du Design intervient, lorsqu'une équipe de managers seniors procède à l'évaluation de différentes options relatives au modèle opérationnel. Une entreprise, par exemple, a consacré une décennie à développer des activités, de manière à acquérir une puissance globale. Son modèle opérationnel, cependant, n'est pas parvenu à accroître la vision organisationnelle et les capabilités globales dans les activités (e.g. : Achats communs, marques). Par voie de conséquence, les membres de l'équipe des managers seniors se sont penchés sur deux actions : l'une militant en faveur d'un modèle opérationnel efficace basé sur les opérations déployées dans le pays et l'autre, en faveur d'un modèle opérationnel plus centralisé. 
Ainsi, l'équipe a esquissé et aligné des principes de Design tendant à améliorer les forces locales et la flexibilité, tout en utilisant la vision globale de la firme pour un meilleur avantage. Se basant sur ces principes, les leaders seniors ont eu la possibilité d'évaluer objectivement quatre options relatives au modèle opérationnel, et le processus leur a donné l'occasion d'opérer un choix clair d'un modèle matriciel, avec des fonctions guidant vers des aires sélectionnées, où la vision et l'expertise sont impulsées - dans les achats, les marques, en l'occurrence. Le modèle a aussi contribué à développer des mécanismes spécifiques pour promouvoir la collaboration avec les filiales basées dans d'autres régions du monde. 
Il importe d'aligner les membres de l'équipe des managers seniors sur les principes du Design, avant d'entamer les débats autour des solutions relatives au modèle opérationnel. Cela pourra ultimement - accélérer le développement dudit modèle. Les leaders seniors, eux-mêmes, ont besoin de consacrer suffisamment de temps à épiloguer autour du modèle opérationnel et des principes du Design, à définir des solutions en rapport avec le modèle opérationnel, et - par le fait - à utiliser les principes à même s'accroître le sentiment d'appropriation du modèle opérationnel par l'ensemble de l'Organisation [car la simple délégation de responsabilités ne suffit pas].  
Lorsque l'Organisation prend la décision de changer son modèle opérationnel, les débats qui s'ensuivent peuvent naturellement altérer la défense émotionnelle des personnes ancrées dans le statu quo, la résistance au changement. D'où, l'intérêt de cerner la portée du nouveau modèle opérationnel. Les principes du Design vulgarisés, pivotant, notamment, autour de la configuration stratégique, devront encourager l'impartialité, cerner les gaps - et, parfois même, forcer des choix difficiles; les managers seniors sont encouragés à faire des compromis 21. 
 
21 Une firme a décidé de procéder au Redesign de son modèle opérationnel, après plusieurs années, et l'équipe des managers seniors a consacré un temps substantiel à articuler les principes du Design. Par ailleurs, le CEO a formulé des inquiétudes, par rapport au fait que certains principes du Design pourraient être susceptibles d'induire beaucoup plus d'options de modèle opérationnel. 
Tout modèle opérationnel que susceptible de garantir un succès organisationnel, a intérêt à se baser sur des principes de Design clairs, spécifiques, qui aident les managers à opérer une distinction entre les choix du modèle opérationnel. Une entreprise spécialisée dans les équipements sportifs (appareils et vêtements) peut, par exemple, s'adosser sur un leitmotiv consistant à encourager la collaboration entre les différentes "catégories" (division appareils sportifs et division vêtements sportifs), tout en encourageant la coordination des opérations des opérations dans chaque division - aussi bien que la collaboration entre les membres des équipes (unités) opérationnelles déployées dans chacune des divisions. 
De manière ultime, des principes du Design clairs, spécifiques, forts sous-tendent un modèle opérationnel réussi. Par métaphore, la construction d'un édifice est tributaire au fait que le propriétaire du chantier (maître de l'œuvre), l'architecture et le maître de l'ouvrage coordonnent efficacement les points de vue autour des aspects liés, notamment, au design de l'édifice, au coût des travaux, à la durée des travaux. Autrement dit, ils ont intérêt à discuter, a priori, autour des facteurs de design et à résoudre des problèmes potentiels avant le démarrage des travaux de construction de l'édifice. Ainsi, le fait de noter les principes du Design en lien avec le modèle opérationnel et de débattre autour du Design de ces mêmes principes, accorde aux managers (seniors) l'opportunité de se pencher sur les finalités substantielles dudit modèle opérationnel, d'identifier les problèmes potentiels et les ambiguïtés pouvant émailler ledit modèle et de les résoudre. Des principes clairs, spécifiques, forts - et même éclairés - du Design permettent de synthétiser les choix que les leaders ont opérés au sujet des matières qui peuvent être carrément renvoyées aux calendes grecques pour ne pas constituer des goulets d'étranglements au processus d'exécution du modèle opérationnel. De même, les managers sont encouragés à expliquer aux employés le bien-fondé du nouveau modèle opérationnel, autant qu'ils le font au sujet d'autres changements qui affectent l'Organisation. De meilleurs principes du Design, sinon, les plus clairs, les plus commodes, les plus forts et les plus spécifiques servent, in fine, de vade-mecum, lorsque le modèle opérationnel est implémenté et évolue dans le temps et dans l'espace. 
9.4. Jonction entre la structure organisationnelle et le contrôle organisationnel 
Par ailleurs, le mode opérationnel, aussi approprié soit-il, ne peut pas être implémenté, sans que les managers aient à cœur la nécessité d'établir régulièrement une jonction entre la structure organisationnelle et le contrôle organisationnel. Cette fonction permet donc de mieux cerner la structure organisationnelle et le contrôle organisationnel (à travers, notamment, le contrôle stratégique et le contrôle financier), de manière à comprendre comment ils impulsent la performance au sein de l'Organisation. 
9.4.1. Structure organisationnelle et maximisation des niveaux de la performance et de l'efficacité des opérations 
En effet, la structure organisationnelle renvoie aux rôles, aux relations de responsabilité de différents employés dans une Organisation, s'imprégnant dans les modèles d'interactions (prédéfinis). Elle facilite les flux d'informations, à la fois verticales et horizontales, déployéq au sein de l'Organisation. 
Les dimensions structurelles du Design Organisationnel sont, entre autres, la formalisation, la spécialisation, la hiérarchie d'autorité, la centralisation, la décentralisation, le professionnalisme, les ratios liés au Personnel. Certaines dimensions contextuelles du Design Organisationnel sont la taille de l'Organisation, la technologie à laquelle elle recourt et l'environnement dans lequel elle se meut. 
Une Organisation est donc appelée à être structurée, de telle façon qu'elle promeuve la maximisation des niveaux de performance et de l'efficacité des opérations qu'elle déploie. En outre, elle est appelée à encourager la participation et l'innovation à travers l'Organisation. 
Les types variés de structures organisationnelles incluent, pour rappel, la structure fonctionnelle, la structure divisionnelle, la structure matricielle, la structure horizontale, la structure hybride. La structure fonctionnelle est caractérisée par la présence de groupes d'individus basés sur leur expertise et leurs aptitudes. Dans une structure divisionnelle, les divisions sont formées et basées sur un rang de produits, des marchés spécifiques, des aires géographiques dans lesquelles l'Organisation opère. La structure matricielle s'emploie à intégrer les facteurs designés de la structure fonctionnelle et ceux de la structure divisionnelle. Dans cette structure, dépend de la supervision assurée par des supérieurs différents. La structure horizontale prévient la rigidité et la départementalisation existant dans un système vertical, en groupant le manager et les employés au sein des équipes synergiques, à l'effet de résoudre des problèmes qui se posent à eux. Dans le cas où l'Organisation recourt à une combinaison de deux ou plusieurs structures (structure fonctionnelle et divisionnelle ou structure fonctionnelle et horizontale), la structure y résultant, appelée structure hybride, combine, à son tour, les forces de la structure à déployer. La responsabilité de la structure doit émailler les différentes formes de structures sus-rappelées. 
9.4.1.1. Responsabilité de la structure 
En effet, la responsabilité de la structure est perçue comme une collection, un ancrage de centres de responsabilité. Un centre de responsabilité est entendu comme une division fonctionnelle ou une unité organisationnelle placé sous une autorité spécifique, avec une responsabilité spécifique. Partant, la responsabilité de la Comptabilité, par exemple, peut être perçue comme un système de gestion de la Comptabilité sous laquelle cette même Comptabilité est déterminée conformément à la responsabilité allouée aux divers niveaux de management. Au sein d'une Organisation, la responsabilité de la structure est indispensable pour mesurer les systèmes de performance; ceuxci sont designés, de manière cohérente. 
Deux aspects majeurs sont pris en compte, lorsque l'on aborde la question de la responsabilité de la structure. Il s'agit de la contrôlabilité et de la congruence des objectifs. 
Le principe de contrôlabilité suppose que chaque manager devra être évalué et récompensé uniquement pour les facteurs placés sous contrôle (son aire de responsabilités). La congruence des objectifs est réalisée, quand les managers et les employés, pendant qu'ils travaillent autour de meilleurs tels que perçus par eux-mêmes, prennent des décisions qui garantissent un succès dans l'atteinte des buts organisationnels. Elle apparaît, lorsque les objectifs individuels des managers et ceux des employés, sont alignés avec les buts organisationnels. Le principe de transfert représente un outil utilisé dans la responsabilité de la Comptabilité en vue d'attribuer des valeurs monétaires aux transactions opérées entre deux ou plusieurs centres de responsabilités.  
Eu égard à la nature des inputs monétaires, les centres de responsabilités peuvent être classifiés en deux types : centres de coûts, centres d'investissements. Par extension, les centres de coûts sont subdivisés en centres discrétionnaires et en centres de dépenses. 
9.4.1.1.1. Présence des systèmes optimaux de contrôle de gestion  
Les systèmes optimaux de contrôle de gestion se réfèrent à la détermination des mesures spécifiques de contrôle, destinées à être utilisées. Ils se réfèrent aussi degré de maximisation ou de minimisation du contrôle, requis pour fournir le niveau désiré d'incertitude dans l'atteinte des objectifs organisationnels. Une Organisation peut opérer son choix sur une action ou une combinaison d'actions (actions de contrôle, résultats de contrôle, contrôle personnelle, contrôle culturelle). La décision sur le choix, ainsi que sur le degré d'amplitude du contrôle est opérée sur la base d'une analyse coût-bénéfice. Les coûts incluent la consommation des ressources disponibles, les mauvais effets des comportements individuels, etc. Les bénéfices renvoient au niveau de certitude auquel se réfère l'Organisation à atteindre en implémentant le système de contrôle. 
Dans le contexte d'une Organisation structurée à l'international, la complexité et l'incertitude de l'environnement de l'activité participent, d'une manière ou d'une autre, au Design de la structure organisationnel et les systèmes de contrôle de gestion, dans la mesure où les bénéfices gagnés dans les opérations déployées dans un nombre varié de pays, sont plus importants que les coûts engagés. Trois aspects essentiels peuvent, en ce cas, être pris en compte dans le Design de la structure organisationnelle. Il s'agit de la stratégie des activités internes, de l'étendue de la centralisation et de la division de l'Organisation en des filiales basées sur le produit, la localisation opérationnelle et la fonction. 
9.4.1.1.2. La stratégie dans le contexte d'activités internes 
Les Organisations, surtout celles structurées à l'international, peuvent recourir à l'une des quatre stratégies suivantes dans le but d'implémenter leurs activités internes : la stratégie formelle, la stratégie multi-domestique, la stratégie globale et la stratégie transnationale. Ces stratégies peuvent dépendre de la pression exercée sur la compétitivité de coûts, la pression sur la responsabilité locale, le besoin d'un apprentissage global, l'extension de la centralisation de la prise de décisions dans les différentes aires (développement du produit, Marketing, Production, ...). En termes de structure organisationnelle d'une Organisation structurée à l'Internationale, la structure globale basée sur une aire géographique ou sur un produit, peut être privilégiée. Les éléments résultant d'une telle structure peuvent aider l'Organisation à adapter la stratégie transnationale, qui recourt à une structure matricielle globale. Une structure matricielle flexible peut être utilisée, dans l'intention de supplanter les rigidités d'une structure matricielle globale à travers l'usage de réseaux informels entre managers. 
Dans ces conditions-là, la contrôlabilité d'une filiale peut résulter de la stratégie multidomestique forte ou faible vers une stratégie internationale, ou une stratégie globale, ou encore une stratégie transnationale. Ce, dans la mesure où les interdépendances et les coûts de contrôle peuvent passer d’un niveau bas vers un niveau élevé. Dans le cadre d'une stratégie multi-domestique et une stratégie transnationale, par exemple, le contrôle de résultats peut se révéler assez approprié. En revanche, dans le cadre d'une stratégie globale, il pourrait paraître assez approprié de recourir à un contrôle d'actions et à des contrôles personnels, culturels. 
Le contrôle de gestion d'une Organisation sans but lucratif peut représenter un domaine différent de celui déployé dans une Organisation poursuivant des buts lucratifs, à cause, notamment, de la différence inhérente liée à la source des fonds, aux facteurs de service, aux stratégies de vente, aux modes de livraison, aux systèmes de récompenses des employés.  
Selon Geert Holfstede, il est indispensable de penser à un critérium pouvant aider à un contrôle de gestion approprié dans les Organisations sans but lucratif. Il s'agit des objectifs clairs, des résultats quantifiables, des interfaces prédictives, des activités - pouvant être répétés à travers plusieurs combinaisons. L'Organisation peut adopter différents de contrôle (contrôle de routine, contrôle d'expertise, contrôle de travail, contrôle intuitif, contrôle de jugements, contrôle politique. 
9.4.1.1.3. Leviers de contrôle 
Les managers sont appelés à développer des voies tendant à encourager les employés à être créatifs et innovations dans leur engagement à améliorer les processus. Ils sont aussi appelés à garder à l'esprit le fait que le contrôle approprié des employés, participe de l'accroissement des bénéfices au sein de l'Organisation. Il sied de préciser la portée des leviers de contrôle proposés par Robert Simons. Il s'agit des systèmes de diagnostic de contrôle, les systèmes de limites, les systèmes de croyance et les systèmes de contrôle interactifs. 
En effet, les systèmes de diagnostic de contrôle utilisent des données quantitatives, des analyses statistiques, des analyses de variances afin de scanner tout élément pouvant paraître inhabituel, et indiquer un problème potentiel. Le diagnostic des problèmes fonctionne correctement, lorsque les buts sont clairs, atteignables et raisonnables. Les systèmes de croyance recourent à l'utilisation des doctrines dans le but de communiquer (transmettre) les doctrines issues de la culture organisationnelle à chaque membre de l'Organisation. Les systèmes de limite sont basés sur le principe selon lequel, par rapport à un employé doté d'empowerment, il est facile et plus efficace de cerner des rôles soulignant ce qui est approprié et ce qui ne l'est pas. L'effet d'une telle perception est de permettre aux employés de créer et de définir de nouvelles solutions et méthodes avec des contraintes définies. Les systèmes de contrôle interactif sont futuristes et impliquent une communication fréquente entre les top managers. Quant aux systèmes de contrôle interactif, ils aident les Organisations à se positionner, elles-mêmes, dans un environnement hyperconcurrentiel, et, par ricochet, à un marché soumis à des changements fréquents. 
9.4.2. Contrôle stratégique 
9.4.2.1. Quid du contrôle stratégique ? 
Le contrôle stratégique consiste en un processus utilisé par les Organisations dans le but avéré de contrôler la formation et l'exécution des plans stratégiques. C’est une forme spécialisée du contrôle de gestion, et différente d'autres formes de contrôle de gestion, en particulier, différente du contrôle opérationnel. Ce, compte tenu des besoins de l'Organisation d'appréhender l'incertitude et l'ambiguïté liées à des points de vue variés, par rapport aux processus de contrôle 22. 
Le contrôle stratégique se focalise également sur les buts futurs, plutôt que l'évaluation de la performance récente (passée). 
Pour Timothy Reugli et J. Sarrazin 23, l'objectif du contrôle à un niveau stratégique, n'est pas de répondre à la question "Avions-nous opéré des choix stratégiques judicieuses souvent, par le passé ?", mais plutôt "Comment pourrions-nous faire commodément les choses maintenant, et comment pourrions agir efficacement, dans un futur proche, par rapport à des informations disponibles ?" Il ne s'agit pas, en soi, d'éclairer la lanterne sur les erreurs du passé, mais bien de déceler les corrections voulues pour orienter l'Organisation dans la bonne direction. Et ce cheval de bataille, mieux cette détermination, doit être définie conformément à un éventail de buts, et non pas se mettre à porte-à-faux avec les buts ou les plans qui ont souvent été mis en œuvre, par le passé. 
Autant que pour tout autre processus de contrôle, les processus de contrôle stratégique sont, par nature assez cybernétique 24, utilisant un plusieurs contrôles saillants pour s'assurer que quelque déviation observée, par rapport à une activité attendue ou aux résultats (finalités), est rapportée aux managers pouvant intervenir afin de corriger, d'ajuster les activités organisationnelles futures. Pour John Preble 25, le besoin de contrôle à mettre à l'ère du temps, devra consister à recourir au contrôle stratégique pour fournir des contrôles qui sont orientés vers le futur et anticipés. 
Les systèmes de contrôle stratégique ne peuvent pas se concevoir pour des activités à être mises en œuvre, avant d'avoir envisagé un feed-back nécessaire ou de s'être rassurés que ce feed-back fonctionnera correctement. 
Un sujet saillant des processus de contrôle stratégique, est le temps et les efforts considérables requis pour le processus de travail. Michal Goold et J.J. Quinn 26 estiment que si le contrôle est assez large, le processus de travail pourrait, par conséquent, être inefficace ou ignoré par l'Organisation. 
Plusieurs auteurs (dont Goold, Quinn et Muralidharan) estiment que tous les systèmes de contrôle stratégique comportent nécessairement un éventail d'éléments standards. Ainsi, l'absence de l'un de ces éléments, peut contribuer à rendre le contrôle stratégique impossible à être accompli. 
Muralidharan, par exemple, a proposé quatre éléments liés aux systèmes de contrôle stratégique 27 
: 
· L’articulation des résultats stratégiques; 
· La description des activités stratégiques à être implémentées (activités à  être rattachées aux ressources spécifiques déployées) dans la poursuite des résultats requis; 
· La définition d'une méthode consistant à traquer les progrès réalisés contre les deux éléments ci-dessus (habituellement, via l'évaluation d'un nombre restreint de mesures de performance et associées aux valeurs ciblées); 
· L’identification d'un mécanisme efficace d'intervention susceptible des observations (souvent, par les managers) liées aux changements, à des corrections ou à des ajustements des activités, lorsque les cibles ne sont pas atteintes. 
22 Reugli, Timothy - Sarrazin, J., Strategic Control of Corporate Development under Ambiguous circumstances, Management Science, October 1981.   
23 Idem.   
24 Beer, Stafford, Brain of the Firm Managerial Cybernetics of Organization, Alen Lane, March 1972. 
25 Preble, John F., Towards a Comprehensive System of Strategic Control, The Journal Management Studies, 1998. 
Ces éléments impliquent, si besoin en est, la participation des managers seniors, en ce qui concerne la détermination des activités stratégiques par les composantes de l'Organisation. Cela aide à guider certains managers seniors à observer l'efficacité du contrôle stratégique au sein des Organisations se concentrant sur une aire d'activité 28. Dans les Organisations qui s'appliquent à combiner diverses activités, des formes simples de contrôle financier sont communes et, quelquefois, efficaces 29. 
Par ailleurs, le contrôle stratégique représente un sujet managérial général, plutôt qu'un outil prospectif. La fiabilité de son feed-back sur le Design Organisationnel est issue d'une longue association avec les outils de gestion de la performance (comme le tableau de bord) et les déviations (comme le prisme de la performance), en relation avec l'implémentation stratégique, le cadre d'exécution (d'animation) de la stratégie (comme le cadre ACME), les cinq processus stratégiques proposés par Hrebiniak et Joyce 30 ou l'approche proposée par Kaplan et Nacton, en 2001 31. 
9.4.2.2. Différence entre le contrôle organisationnel et les processus de contrôle stratégique 
Le contrôle stratégique, en tant que partie du management stratégique, offre à l'Organisation l'opportunité de définir promptement corrections, au cas où les stratégies planifiées, ont contribué à provoquer des résultats illimités ou non escomptés. 
Le contrôle stratégique représente, pour l'Organisation, une voie pour mettre pour déclencher l'exécution de son plan stratégique. En tant que processus, il constitue un processus assez particulier, en ce qu'il permet de scruter les inconnues et les ambiguïtés - cernant la stratégie -, tout comme il suit l'implémentation de la stratégie, ainsi que les résultats subséquents. Il permet aux managers d'adapter l'organisation aux facteurs internes ou externes pouvant affecter la stratégie implémentée, pour peu que ces facteurs aient été inclus ou pas dans la planification stratégique. 
Il est à indiquer que les composantes variées du processus de contrôle stratégique induit les réponses à deux questions (essentiellement) : "La stratégie est-elle implémentée, telle qu'elle a été planifiée ?; En se focalisant sur les résultats obtenus, importe-t-il de maintenir cette stratégie telle quelle ou de l'ajuster ?" 
À bien d'égards, le contrôle stratégique représente un important exercice évaluation aidant les managers à s'assurer de l'atteinte des buts et des objectifs organisationnels. Le processus de contrôle stratégique jette un pont entre les gaps, et contribuent à la nécessité, pour les managers, d'adapter commodément la stratégie durant l'implémentation de celle-ci. 
 
26 Goold, Michael - Quinn, J.J., The Paradox of Strategic Controls, Strategic Management Journal, 1990 : 11(1) : 4357 doi:/10.1002/sng.4250110104 
27 Muralidharan, Raman, A Framework for Designing Strategy Content Controls, International Journal of Management and Performance Management, 2009. 
28 Hill, Charles, Hilt, M.A. et al., Cooperative Versus Competitive Structures in Related and Unrelated Diversified 
Firms, Organization Science, November, 1992 : 3(4):501-521:doi:10-1287/drsc.34.501 
En revanche, le large éventail de données et le - cadre de - temps étendu indispensables pour permettre aux contrôles stratégiques de sortir ses effets, pendant que les contrôles opérationnels évaluent les fonctions courantes en vue de corriger promptement les problèmes (récurrents) qui apparaissent, par rapport à la stratégie. Les contrôles opérationnels peuvent être aussi bien manuels qu'automatisés et peuvent impliquer la prise en compte des individus, des processus, de la technologie. Lorsqu'ils peuvent garantir un succès, ces contrôles identifient les risques potentiels, identifient les désalignements entre les plans et les actions, et implémentent efficacement les changements dans le but que l'Organisation soit en phase avec la stratégie (implémentée). Par exemple, dans l'hypothèse où il apparaît des dysfonctionnements techniques ou que la performance est en-deçà des attentes, le contrôle opérationnel peut rapidement entrevoir des actions correctives. Cette action peut inclure la mise à jour du système IT ou le renforcement accru des capacités des employés. À supposer qu'une usine fabrique des lampadaires. Si le nombre de lampadaires produit est en deçà ou au-delà des attentes, un processus de contrôle pourra être mis en œuvre pour apporter un changement opérationnel approprié. En somme, le contrôle stratégique peut évaluer l'opportunité des critères et les employés s'appliquant à suivre les processus, pourraient avoir besoin d'ajustements pour contribuer à l'atteinte de la stratégie. 
9.4.2.3. Techniques de contrôle stratégique 
Généralement, il existe quatre types de contrôle stratégique : le contrôle des prémisses, le contrôle de l'implémentation, le contrôle spécial d'alerte et le contrôle stratégique de surveillance. 
9.4.2.3.1. Contrôle des prémisses 
En général, chaque Organisation tend à mettre en œuvre une stratégie basée sur certaines prémisses. Par voie de conséquence, le sens du contrôle est designé, de telle manière à vérifier continuellement et systématiquement si ces prémisses, fondamentales à la stratégie, sont évidentes, probantes. Il s'agit typiquement des shifts environnementaux, économiques (e.g. : régulations économiques), politiques ou des variables industrielles (e.g. : concurrents). 
Ainsi, plus les managers découvrent rapidement les fausses prémisses, mieux ils peuvent ajuster l'aspect de la stratégie affecté. Au fond, les managers peuvent être amenés à revoir chaque prémisse stratégique particulière. Ainsi, ils peuvent prêter une particulière attention à celles (prémisses) susceptibles de changer ou induisant un impact important sur la stratégie. 
9.4.2.3.2. Contrôle de l'implémentation 
Il s'agit d'un type de contrôle représentant une étape d'évaluation régulière des actions implémentées. Il se focalise sur les actions incrémentées et les phases d'implémentation de la stratégie. En même temps, il évalue les événements et les résultats, pour savoir si chaque action ou projet se produit tel que planifié. En sus, le contrôle de l'implémentation aide les managers à  
 
29 Hoskisson, Robert E. - Hilt, M.A., Strategic Control Systems and Relative Research & Development Investment in Large Multiproduct Firms, Strategic Management Journal : 9/67:605.621:doi:10.1002/sni.4250090607 
30 Hrebiniak - Joyce, Laurence G., Implementing Strategy, New York, Macmillan, 1984. 
s'assurer que les ressources (matérielles, stratégiques, techniques, ...) et les fonds liés aux projets sont alloués pour chaque étape. Ce processus interroge continuellement la base de direction de la stratégie, à l'effet de s'assurer qu'elle est appropriée. 
Il convient d'indiquer qu'il existe deux sous-catégories du contrôle de l'implémentation : le monitoring des projets stratégiques, la révision des parcours.  
9.4.2.3.2.1. Monitoring des projets stratégiques 
Il est question de l'évaluation des projets spécifiques, mise en place en vue de conduire la stratégie. Les feed-back obtenus peuvent aider les managers à décider de l'opportunité de poursuivre en amont avec la stratégie ou bien de marquer une pause, de sorte à apporter des ajustements nécessaires. 
Les managers peuvent être conduits à déterminer les facteurs particuliers indispensables à l'atteinte des buts organisationnels, et à continuellement les évaluer. Dans certains cas, ils peuvent être amenés à prendre des décisions sur les mesures jugées assez importantes et significatives pour les projets (e.g. : temps, coûts), et à recourir à ces données considérées comme un indicateur renseignant sur le fait qu'un facteur est traqué ou pas, et sur la manière dont il peut, subséquemment, affecter la stratégie. 
9.4.2.3.2.2. Révision des parcours 
Tout au long du plan stratégique, les managers s'affairent à identifier les points saillants dans l'implémentation du processus. Lorsque les parcours sont atteints, l'Organisation va réévaluer la stratégie et sa fiabilité. Les parcours peuvent être basés sur le cadre de temps (chronogramme) ou les actions significatives (e.g. : budget important, allocation des ressources). 
Le contrôle de l'implémentation peut aussi s'opérer par l'entremise des systèmes de contrôle opérationnels (budgets, chronogramme, indicateurs-clés de performance). 
9.4.2.3.3. Contrôle spécial d'alerte 
Du moment que quelque chose d'inattendu apparaît, le contrôle spécial d'alerte vient à la rescousse de l'Organisation. Il s'agit, là, d'un processus réactif designé, dans l'intention de mettre en œuvre une évaluation rapide, profonde, prismale de la stratégie, dans le cadre d'une situation extrême qui affecte l'Organisation. Cette situation peut résulter d'un désastre naturel ou d'un produit lié à l'acquisition - par les concurrents - des parts de marché. Dans certains cas, un contrôle spécial d'alerte appelle à la constitution d'une équipe de crise - comprenant, généralement, les membres responsables du plan stratégique et des teams leaders. En outre, il peut (aussi) impliquer la mise en œuvre d'un plan contingent prédéterminé. 
 
31 Kaplan, Robert, S. - Norton, D.D., The Strategy Focused Organization : How Balanced Scorecard and Company Thrive in the Business Environment, Boston, Harvard Business School Press, 2001. 
 
9.4.2.3.4. Contrôle stratégique de surveillance 
Le contrôle stratégique de surveillance se base sur le scrutage de l'information. Son but est d’identifier les facteurs internes et externes susceptibles d'influencer positivement ou négativement la stratégie. Ce processus couvre idéalement tout terrain pouvant être scruté par un nombre varié de facteurs liés au contrôle des prémisses et au contrôle de l'implémentation. La surveillance des managers peut, en effet, compenser certains événements, en se focalisant sur les étapes du processus de contrôle stratégique, autant que le feraient d'autres contrôles susmentionnés. 
 9.4.2.4. Étapes du processus de contrôle stratégique 
En effet, dans le cas où une Organisation recourt à l'une des techniques d'évaluation et de contrôle stratégique ci-dessus, managers sont encouragés à suivre les étapes suivantes (qui ne sont, par ailleurs, pas exhaustives) : 
a) la détermination de ce que l'on contrôle  
Il s'agit de répondre aux questions suivantes : Quels sont les buts organisationnels définis ?; Quels sont les éléments directement liés à la mission et à la vision de l'Organisation ? Il peut paraître difficile à l'Organisation de fixer ce que vise le contrôle, mais cet exercice, pour délicat qu'il puisse sembler, est une nécessité impérieuse. De même, il est prioritaire de définir les facteurs-clés de contrôle, dans la mesure où l'Organisation ne peut s'employer à évaluer, minute par minute, tous les facteurs qui peuvent influencer sa stratégie. 
Dans le même ordre d'idées, il est important que les managers fixent ce qui pourra concerner la comparaison liée à la performance. Ils sont appelés à savoir comment évaluer les actions passées, présentes et prédictives (futures), comment définir les standards de contrôle pouvant être, autant quantitatifs que qualitatifs. Cela leur facilitera, à coup sûr, la tâche, dans la mesure des buts et dans l'évaluation des progrès atteints. b) la mesure de la performance 
Une fois que les standards de contrôle sont définis, la prochaine étape consiste à mesurer la performance. La mesure de la performance peut alors se faire durant les réunions mensuelles ou trimestrielles, pour savoir, notamment, ce qui se produit actuellement, si les standards de contrôle ont été pris en compte. 
c) la comparaison de la performance 
Cette étape amène les managers à considérer le fait que les standards ou les cibles de contrôle sont comparés avec la mesure actuelle de la performance. À cet effet, un Benchmarking compétitif peut les aider à fixer les gaps entre les cibles et les actions, et à savoir si ces cibles et ces actions sont normales, par rapport au secteur d'activité - ou (par le fait) qu'elles constituent des problèmes internes. 
d) l'analyse des déviations 
Cette étape permet aux managers de savoir, notamment, à quel moment les standards de contrôle ont été minimisés, par rapport à la performance. Cette étape se focalise sur les facteurs qui génèrent des déviations. En outre, elle aide les managers à savoir s'ils ont eu à définir des standards judicieux et comment les déviations internes en lien, par exemple, avec les ressources allouées, pourraient être corrigés à l'avenir ou encore, comment un facteur incontrôlable externe (e.g. : une crise économique) peut être scruté. 
e) la décision liée à des actions de correction 
Cette étape permet aux managers de déterminer pourquoi la performance s'est déviée des standards de contrôle. Les managers peuvent être amenés à décider des initiatives à entreprendre pour définir des actions de correction (si celles-ci s'avèrent, bien entendu, nécessaires). De la même, les managers peuvent être motivés à savoir si les buts exigent d'être ajustés ou s'il faille mettre en œuvre des shifts internes, par rapport à la performance. En se forgeant sur les causes de chaque déviation constatée, les managers peuvent prendre la décision de corriger la performance, de scruter les standards ou de ne rien entreprendre comme actions. 
f) l'usage d'un tableau de bord équilibré pour le contrôle stratégique 
Le plan stratégique entier implémenté et le processus de contrôle requièrent des efforts. Ils exigent, de la part des employés, de comprendre pourquoi leurs actions sont importantes et pourquoi ils doivent continuellement travailler dans le sens de l'atteinte des buts organisationnels, quoi que ces buts puissent être, quelquefois, shiftés. 
Un tableau de bord équilibré peut permettre à la stratégie liée aux activités quotidiennes, de croître assez clairement, par rapport au à la portée (au Quoi et au Pourquoi) de l'implémentation stratégique au sein de l'Organisation tout entière. À cet effet, les managers peuvent être à même de mettre en œuvre à la fois un contrôle opérationnel et un contrôle stratégique de lier les processus, dans un cadre de travail. En sus, l'approche de tableau de bord équilibré peut fournir une prescription claire au sujet de ce que l'Organisation s'emploie à mesurer, durant l'implémentation pour booster le contrôle stratégique. 
Le contrôle stratégique, au demeurant, est aussi, à notre sens, l'ancrage du diagnostic organisationnel, puisqu’il permet, dans la relation entre le contrôle organisationnel et la structure organisationnel, et, plus loin, dans la relation entre le Redesign Organisationnel et le changement (du Design Organisationnel) aux managers de créer une organisation agile, flexible et responsable, d'accroître l'efficience opérationnelle, de mettre en action les transformations que requiert le changement organisationnel.  
Le contrôle stratégique recourt à des critères stratégiques (à long terme) pour évaluer les bénéfices gagnés par les unités d'activités et impulsés par les managers responsables de la performance. Le recours à des critiques stratégiques est significatif, puisque ces critères requièrent un haut niveau de diversité cognitive [comportementale] au sein de l'équipe des top managers. La diversité cognitive révèle la différence des comportements dans les relations de cause à effet et les résultats désirés attendus des top managers. En tout état de cause, les managers, tutti quanti, sont encouragés à mieux appréhender le contrôle stratégique afin de développer une compréhension opérationnelle de différentes unités opérationnelles de l'Organisation. Le recours au contrôle stratégique requiert l'accès à une information profonde, et l'information peut souvent être appuyée par des moyens formels (réunions, rapports, etc.) et informels (réunions non planifiées, déjeuneur de travail, etc.). 
 
9.4.3. Contrôle financier 
9.4.3.1. Le contrôle financier dans la démarche du management stratégique 
Chaque Organisation, quels que soient sa taille, son secteur d'activité, sa vision et sa mission, ses buts et ses objectifs, a besoin de mettre en œuvre un contrôle financier. Le rôle (primordial) d'un tel contrôle, est de fournir une orientation afin de maintenir les comptes et les enregistrements financiers, les paiements, les procédures, ..., qui sont implémentés pour gérer les ressources financières de l'Organisation. En tant que politique, le contrôle financier permet à l'Organisation d'assurer un rapportage financier cohérent. Bien plus, il l'aide à prévenir et à éliminer les fraudes et protège ses ressources physiques et intangibles. Dans une large perspective, il participe de la croissance de l'activité et améliore la ligne financière de l'Organisation.  
Ainsi, chaque Organisation, agissant dans un environnement hyperconcurrentiel et complexe (pour le cas d'une entreprise, par exemple), a besoin de développer une compréhension poussée des contrôles financiers, ceux-ci jouant un rôle primordial dans le management stratégique. Le processus de management stratégique implique une planification continue, l'analyse, l'évaluation et l'implémentation des initiatives organisationnelles, des buts et des objectifs organisationnels. Il se présente comme un tableau de bord qui illustre la manière dont les objectifs et les buts organisationnels peuvent être atteints. Qui plus est, il permet aux managers d'améliorer l'efficacité et l'efficience au sein de l'Organisation. 
À voir les choses de plus près, l'objectif final du management stratégique est d'aider l'Organisation (l'entreprise, pour le cas d'espèce) à atteindre et à maintenir un avantage concurrentiel. Le management stratégique indique aux managers l'étape (le niveau) à laquelle se situe actuellement l'Organisation, que représentent concrètement les buts et les objectifs assignés par celle-ci, quelles sont les étapes requises pour atteindre ces buts et ces objectifs.  
De même, le processus de management stratégique participe de la définition de la mission et de la vision de l'Organisation. Bien plus, il améliore la communication (mieux, ses canaux) à travers les différentes unités (équipes) opérationnelles, les départements, les divisions, assure une allocation plus efficiente des ressources. Dans un sens large, il oriente les managers vers une croissance organisationnelle et une profitabilité accrue. 
Lorsque l'on aborde la question du contrôle financier, une interrogation peut sauter à l'esprit : "Quelle stratégie profonde, de grande envergure une Organisation est appelée à déployer dans la perspective de ses bénéfices financiers, par exemple ?" En effet, le contrôle financier, en tant qu'une partie du plan managérial stratégique des Organisations, contribue à ce que celles-ci s'emploient à implémenter des stratégies variées dans le but d'allouer plus efficiemment les ressources et de réduire, le plus possible, les dépenses moins importantes. Ces stratégies participent aussi au tracking régulier des états financiers, pour identifier les pertes et de trouver de nouvelles opportunités de croissance et d'expansion organisationnelles. De plus, les contrôles financiers (souvent, grands dans leur nombre) jouent un rôle-clé dans ce(s) processus. 
À un niveau le plus basique, les contrôles financiers incluent les politiques et les processus que l'Organisation implémente en vue d'assurer que les ressources sont commodément évaluées, orientées et mesurées. Une telle démarche est, bien entendu, largement tributaire de la taille de l'Organisation, de la mission et de la vision poursuivies par celle-ci, des ressources qu'elle emploie, du secteur d'activité dans lequel elle évolue, de son Design Organisationnel, etc. Par exemple, une Start-up va naturellement déployer des contrôles financiers différents de celle déployés par une firme multinationale. 
De manière générale, il apparaît que les Organisations démarrent avec une analyse initiale de leurs ressources financières. En ce cas, les managers s'appliquent à évaluer [essentiellement] l'état des Cash Flows, les rapports des Comptes d'Exploitation. En plus, ils stimulent les situations réalistes et créent des prévisions, de façon à définir le se acteurs-clés susceptibles d'influencer les recettes, les dépenses, la (haute) performance financière. 
Cette information fournit des perceptions affermies, sur lesquelles les managers peuvent se focaliser dans l'intention de définir et de mettre en œuvre des politiques et des procédures destinées à participer de la croissance des activités et d'atteindre les buts financiers. Elle aide également les managers à s'assurer que tout se déroule correctement, ce qui peut leur permettre de scruter, de détecter les problèmes spécifiques et saillants, avant que ceux-ci tournent au désastre. En sus, les Organisations peuvent recourir à des contrôles financiers dans le but avéré d'implémenter des mesures préventives, de fixer le cours de l'action, tout comme de déterminer les aires d'amélioration. 
9.4.3.2. Le contrôle financier comme élément-clé de succès et de survie organisationnels 
De prime abord, il convient d'indiquer que les types de contrôle auxquels peuvent recourir les Organisations dans le but qu'elles (Organisations) parviennent à une croissance (des activités) et à une performance optimale. Pendant que les contrôles financiers s'intéressent, particulièrement, sur les ressources financières de l'Organisation et les procédures comptables développées par cette dernière, les contrôles stratégiques impliquent, eux, un accent particulier sur la performance organisationnelle (récente) et le fait de mobiliser les efforts autour de la croissance des activités. 
Par le fait, l'activité déployée par une Organisation, peut aussi implémenter des politiques, ainsi que des procédures de contrôle(s) opérationnel(s), étant donné que contrôle opérationnel constitue, en réalité, un contrôle qui aide l'Organisation à pouvoir faire le tracking de la manière dont sa stratégie va être implémentée, alors que le contrôle stratégique s'intéresse, lui, à l'exécution de cette stratégie 32. 
Un plan de management stratégique peut impliquer divers types de contrôles organisationnels, eu égard aux buts organisationnels étalés sur le court, moyen et long termes. Par exemple, les contrôles financiers, d'une part, peuvent aider l'Organisation à détecter les problèmes potentiels en rapport avec les Livres (comptables), et les déviations dans les budgets; ils peuvent également permettre à l'Organisation à réaliser que les standards comptables sont implémentés à travers l'Organisation, que l'activité se déploie, de manière efficiente. D'autre part, ils peuvent contribuer à ce que les managers puissent déterminer si les processus particuliers ou les stratégies fonctionnent (correctement). 
 
32 À titre indicatif, les politiques liées au contrôle opérationnel peuvent aider les managers à déterminer si les ressources déployées par l'Organisation le sont, de manière efficiente, si les dépenses en lien avec la ligne de produit sont en phase avec les coûts tels qu'ils ont été estimés, si les produits requièrent des spécificités de Design, etc. 
À proprement parler, les contrôles financiers représentent des éléments-clé pouvant renseigner sur le succès et la survie d'une Organisation. Conséquemment, il existe trois rapports financiers basiques (préalables) que les managers ont besoin pour appréhender et interpréter la manière dont l'Organisation déploie son activité avec succès. Il s'agit de la Balance des Comptes (Balance Sheet), les Comptes de Charges et Pertes, Produits et Profits, ainsi que l'état des Cash Flows. Ces trois rapports renvoient, quelquefois, collectivement à une perception à les considérer comme les "financiers."  
Les contrôles financiers fournissent la base du management stratégique, et aident les managers à définir des orientations et des politiques destinées à contribuer à ce que l'activité réussisse et croisse. Le budget, par exemple, renvoie souvent à un simple listage des dépenses et des recettes prévues. Sur la base des budgets et de la Balance des Comptes, les managers peuvent projeter un futur pour l'Organisation. Des budgets consolidés que les managers définissent, constituent, à coup sûr, une projection mensuelle ou trimestrielle de ce que la Balance des Comptes et l'État des Recettes pourraient représenter. Ce, en se basant, notamment, sur une liste des dépenses et des recettes prévues.  
9.4.3.2.1. La nature des contrôles financiers 
À supposer que l'on soit à la tête de la Success R-Us, une Organisation dont les contrôles financiers sont mis en œuvre, de manière appropriée. Chaque année, après que cette Organisation ait mis en exergue ces stratégies, de sorte à atteindre ses buts et ses objectifs, les ressources financières ayant été allouées pour les autres ressources requises et le travail. Comme l'argent est dépensé, l'on sera - à coup sûr - amené à établir les états mis à jour, devant refléter combien d'argent a été dépensé et les résultats que l'on a obtenus. Les managers qui rapportent au sommet de l'Organisation, recourent aux états financiers existants (e.g. : la Balance des Comptes) pour évaluer les progrès atteints, par rapport aux programmes et aux plans. Les états financiers illustrent les résultats des opérations déployées par les Organisations (e.g. : recettes, dépenses, pertes et profits). La Balance des Comptes montre les éléments qu'une Organisation s'applique à évaluer - en un simple point ancré dans le temps - et s'étend à d'autres évaluations (ou éléments évalués) qui ont été financées à travers les dettes (donnant lieu a un solde débiteur) ou les investissements (donnant lieu à un solde créditeur).   
Success R-Us dirige les audits financiers ou les investigations formelles, dans l'intention de s'assurer que le management des pratiques financières se conformément, généralement, à des procédures et à des politiques admises, à des lois, à des règles acceptées (par tous), à des orientations éthiques. Par rapport aux audits initiés par Success R-Us, il apparaît qu'ils sont conduits, à l'interne, par les membres du Département de Comptabilité de la firme et, à l'externe, par Green Eyeshade Inc., une firme financière spécialisée dans ce genre de tâches. 
Les analyses des ratios financiers scrutent le rapport entre les figures spécifiques sur les états financiers et contribuent à expliquer les signaux financiers de ces figures. Dans le cas de Succes R-Us, en s'évertuant à analyser les reports financiers, les managers travaillant dans cette firme, sont à même de fixer la façon dont l'activité est déployée, de sorte à améliorer la viabilité financière de la firme. 
Autant la performance financière actuelle, atteinte par Succes R-Us, est historique, autant les managers y travaillant s'appliquent à se centrer sur les problèmes que l'activité déployée cerne, et les opportunités qui peuvent ressortir clairement ces problèmes. Pour ce faire, ils recourent à l'usage des proforma financiers, qui représentent, à leur tour, des projections liées aux [trois] prochaines années fiscales. Par leur nature proactive, les états financiers requièrent donc d'être lus (étudiés) et analysés sur une base régulière. Chaque mois et, quelquefois, chaque semaine, les analyses financières peuvent être de mise. Dans le contexte mondial, il apparaît souvent que les analyses financières trimestrielles soient courantes au sein des Organisations. Les managers proactifs s'adossent sur des données financières disponibles et basées sur les résultats actuels; ils les comparent aux budgets. Cette démarche souligne les faiblesses notées dans l'activité, avant que celles-ci ne prennent des proportions inquiétantes pouvant menacer rudement - les efforts de - la croissance et la survie de l'Organisation. En même temps, elle permet aux managers d'apporter, par proaction, les changements et les ajustements nécessaires, avant que les problèmes majeurs ne se développent, et deviennent un véritable désastre, et, pour l'Organisation, et pour les acteurs et autres institutions avec lesquels elle collabore. Ce, en entraînant, pour eux, des externalités négatives. 
Par le passé, Succes R-U a eu à rencontrer des problèmes, étant donné que son style de management était assez peu proactif. Un management réactif est disposé à réagir aux problèmes. Subséquemment, il y apporte des solutions, en recourant à une gestion de crise (management en période de crise). Ce management peut parfois prendre du temps à résoudre une crise, à mettre en œuvre des opportunités judicieuses, pour ce faire. Le management réactif lié à l'activité est préparé, de manière à tirer promptement profit des opportunités qui s'offrent. Les activités qui sont déployées, de façon proactive, ont intérêt à se concentrer sur les efforts tendant vers le succès. C'est le résultat auquel s'emploie Success R-Us, depuis que cette firme a mis en œuvre une coinitiative visant à promouvoir des contrôles proactifs. 
Tout autant que bien d'Organisations, Success R-Us recourt à l'emploi des programmes software afin d'enregistrer, de conserver et de développer les données financières. Cette démarche fournit une nomenclature de comptes, qui est en phase avec l'activité, et les rapports financiers s'y rapportant. Ces programmes software étant menés, il est souhaitable de savoir comme procéder à l'enregistrement (à l'input) correct des données. Mais cela n'est pas suffisant, d'autant plus que les managers sont aussi invités à développer à savoir où faire convenablement l'input de chaque pièce, conformément aux principes, aux orientations comptables en vigueur 33. 
9.4.4. Rapports entre les systèmes de contrôle de gestion et l'ambidextrie organisationnelle 34 
9.4.4.1. Ambidextrie organisationnelle et systèmes de management de contrôle pour la survie et la performance des Organisations 
Par ailleurs, le contrôle financier est forcément perçu comme un facteur-clé exclusif à même de participer de la survie et de la croissance de l'Organisation, et, partant, celles de l'activité. 
En effet, dans les années récentes, la littérature, en lien avec le management, s'est employée, de manière accrue, à faire des investigations sur l'ambidextrie organisationnelle - perçue comme l'habilité des actions exploratoires et exploitables équilibrées -, en considérant cette ambidextrie organisationnelle comme un important antécédent lié à la survie et à la performance des Organisations.  
La démarche se rapportant à la planification de l'évaluation de la performance et de la coordination de l'action financière vise souvent à atteindre les retours sur investissements. Les managers utilisent les états financiers, les ratios opérationnels, ainsi que d'autres outils financiers, pour mettre en pratique les contrôles financiers. 
Certaines études récemment menées indiquent que les systèmes de management de contrôle peuvent être capables d'impulser l'ambidextrie organisationnelle. Ce, dans la démarche de fournir une sorte de rétrospective sur les littératures récentes en rapport avec l'ambidextrie organisationnelle et les systèmes de management de gestion. Les résultats de ces études montrent qu'au lieu de considérer un système de management spécifique et unique, il convient de prendre en compte un package de systèmes de management de contrôle, et des formes variées d'utilisation de tels systèmes peuvent s'avérer nécessaires en vue de déployer, d'atteindre, avec succès, l'ambidextrie organisationnelle. 
Bon nombre d'organisations contemporaines réalisent que des développements technologiques et politiques rapides, sont difficiles à prédire (Coeckelbergh, 2012; Grant 2015). Ainsi, les Organisations sont invitées à faire face à un niveau élevé d'incertitude, à s'adapter aux nouveaux 
 
33 Au demeurant, les contrôles financiers se présentent comme des processus, des politiques et des procédures implémentés, de manière à assurer la gestion des finances de l'Organisation. Ils jouent un rôle dans l'atteinte des buts financiers de l'Organisation et dans la convergence des obligations liées, notamment, au gouvernement organisationnel. Les contrôles (financiers) peuvent être implémentés, en s'adossant sur la responsabilisation, la comptabilisation, l'automatisation. De même, les contrôles financiers s'appuient, généralement, sur les éléments suivants : 
· Les standards comptables : il s'agit d'adapter un standard comptable, avec une équipe qui est responsable et comptable de l'implémentation des contrôles; 
· Les états financiers : les leaders, tels que le CEO et le CFO, sont comptables, en ce qui concerne la fourniture à temps des états financiers (e.g. : états des Cash Flows, Balance des Comptes); 
· Les facteurs opérationnels : les leaders tels que le COO et le CFO sont comptables, en ce qui concerne la fourniture à temps des facteurs opérationnels (e.g. : les marges bénéficiaires); 
· Les politiques : elles sont appelées à être en place. Il s'agit, par exemple, de la nomenclature des comptes, de la (re)conciliation des comptes, de la facturation, des processus de paiements, des inventaires, dont l'équipe exécutive est responsable de l'implémentation; 
· La séparation (ségrégation) des tâches : une séparation claire des tâches entre les aires (e.g. : les ventes et les recettes) est indispensable; 
· Les responsabilités : des responsabilités claires (par exemple, celles devant être assumées par la personne en charge de l'envoi, chaque mois, des états financiers aux clients) sont de mise; 
· Les approbations : les processus d'approbation (par exemple, les approbations liées aux ventes importantes) sont indispensables; 
· La sécurité de l'information : l'accès aux softwares financiers et à la documentation confidentielle, est restreinte. 
34 Cette sous-section s'est inspirée de l'article en ligne intitulé Management Control Systems and Organizational 
Ambidextery, publié par Stefanie Gschwanter et Martin R.W. Hichel : Cf. http://www.link.springer.com 
développements - et aux nouveaux challenges -, lorsqu'ils allouent leurs ressources pour ce faire (Guttel et Kochlechner, 2009; Winter et Szulanki, 2001). En ligne avec la perception des éléments basiques des ressources, Wernerfeldt (1984) et Simons (2010) arguent que les Organisations ont besoin d'exploiter les ressources existantes, de manière à générer des recettes et des profits, à créer des innovations et à s'adapter à des changements. 
Dans la littérature liée au management, la poursuite simultanée d'un équilibre entre les explorations, renvoient à ce que (génériquement) vise l'ambidextrie organisationnelle (O'Reilly et Tushman, 2013). 
Plusieurs études montrent une corrélation positive entre l'ambidextrie organisationnelle et la survie des Organisations. O'Reilly et Tushman (Idem), par exemple, ont étudié l'influence de l'ambidextrie organisationnelle [sous conditions]. Partant de leur étude, ils ont trouvé qu’une survie élevée impulse une meilleure performance financière, et de plus en plus d'innovations sont clairement liées à l'ambidextrie organisationnelle. En général, l'ambidextrie organisationnelle cherche à décrire une meilleure performance et une grande compétitivité (Cao et al., 2009). 
Pour développer et maintenir un équilibre adéquat entre l'exploration et l'exploitation, l'usage des systèmes de management de contrôle peut s'avérer essentiel. Pour leur part, Mc Carthy et Gordon (2011), Malmi et Brown (2008) et Guenther (2013) arguent que les systèmes de management de contrôle influencent les comportements des managers et des employés. Similairement, Straub et Zecher (2013) estiment que les finalités stratégiques, tel que l'équilibre devant prévaloir entre les activités exploratoires et exploitables, peuvent aussi être poursuivies par l'entremise des systèmes de management de contrôle. De ce fait, les systèmes de management de contrôle peuvent influencer, aussi bien les comportements exploratoires que les comportements exploitables des employés travaillant au sein d'une Organisation. 
Certaines recherches révèlent que, lorsque nombre d'entreprises ne déploient pas suffisamment d'efforts dans l'orientation vers l'exploitation, elles investissent moins de temps et de ressources dans les activités exploratoires (Davis et al., 2009; Hill et Birkinshaw, 2014). Par ailleurs, une représentation appropriée des objectifs ambidextres, dans les systèmes de management de contrôle d'une Organisation, peut impliquer une poursuite adéquate des activités exploratoires, qui, en retour, peut garantir l'existence de l'Organisation sur le long terme (Haustein et al., 2014; Mc Carthy et Gordon, 2011). 
Eu égard à cette (apparente) importance des systèmes de management de contrôle à créer l'ambidexertie organisationnelle et, ultimement, la survie de l'Organisation, tout comme une haute performance organisationnelle (Cao et al., 2009). Dans leurs recherches, O'Reilly et Tushman (Idem, 2013) ont démontré de quelle manière les systèmes de management de contrôle impulsent et influencent l'ambidextrie organisationnelle].  
Quand on aborde la question des systèmes de management de contrôle, dans bien de cas, il convient de s'appesantir sur les systèmes de management de contrôle, tout autant que la combinaison des systèmes de management de contrôle. La jonction (combinaison) des systèmes de management de contrôle facilitent l'ambidextie organisationnelle. En même temps, il essentiel d'épingler une compréhension précise de la relation prévalant entre  les systèmes de management de contrôle et l'ambidextrie organisationnelle - relation susceptible d'être nécessaire pour fournir des recommandations concises dans les cadre des pratiques - requiert plus de recherches sous les conditions et les circonstances desquelles les systèmes de management de contrôle ou les combinaisons, caractérisant de tels systèmes, peuvent impulser l'ambidexrtie organisationnelle. 9.4.4.2. Bref aperçu de différentes manières d'atteindre l'ambidextrie organisationnelle 
La question de l'ambidextrie organisationnelle nous amène également à réfléchir autour des moyens pouvant contribuer à l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle, car l'ambidextrie organisationnelle peut revêtir une nature structurelle et une nature contextuelle. 
9.4.4.2.1. Ambidextrie structurelle 
Abordé pour la première fois par Duncan (1976), le concept ambidextrie organisationnelle est perçu par l'auteur comme enraciné dans la nécessité pour les Organisations à opérer des changements autour de leurs structures. Ce, pour permettre régulièrement une efficience motivée. Par ailleurs, l'atteinte simultanée de l'exploitation paraît impossible dans les recherches situées, dans les années 1970, et même, à l'orée des années 1980. March (1991) propose que les Organisations s'évertuent à équilibrer à la fois l'exploitation et l'exploration dans la perspective de l'atteinte, au sein des Organisations, de la survie et du succès à long terme. L'ambidextrie organisationnelle renvoie [pour rappel] à la poursuite simultanée des activités exploratoires et exploitables au sein d'une Organisation (O'Reilly et Tushman, Idem, 2013). Pour Raisch et Birkinshaw (2008), tandis que l'exploration décrit la recherche, la variation et la découverte de nouvelles ressources et l'expérimentation de celles-ci, l'exploitation, quant à elle, renvoie au refinement, à la sélection et à l'implémentation des ressources, avec un accent particulier mis sur l'efficience. 
Par ailleurs, l'exploitation et l'exploration sont parfois considérées comme impliquant des activités contradictoires. Un certain nombre d'auteurs (March, 1991; Raisch et Birkinshaw, 2008) estiment, en effet, qu'elles (l'exploitation et l'exploration) requièrent d'être recherchées, en même temps, dans un équilibre serein pour atteindre l'ambidextrie organisationnelle. D'autres auteurs estiment que, dans les meilleurs des cas, les activités exploratoires et exploitables peuvent s'impulser (s'influencer) mutuellement. La finalité est alors d'atteindre de hauts niveaux d'exploitation et d'exploration (Gupta et al., 2006). 
L'accent est souvent mis sur les activités exploitables, parce que l'exploitation est associée à la certitude, à l'efficience et aux bénéfices (à court terme). Tandis que l'exploration est associée à l'incertitude, à l'inefficience et aux coûts (Hill et Birkinshaw, 2014; O'Reilly et Tushman, 2013). Nonobstant, de connivence avec les niveaux appropriés des activités exploitables, les activités exploratoires peuvent impulser, au sein d'une Organisation, la performance à long terme (Cao et al., 2009). Du moment que les Organisations se focalisent essentiellement sur l'exploitation, elles peuvent être à même d'accroître leurs bénéfices et leurs dividendes. Elles ne peuvent, cependant, pas être capables de s'accommoder aux changements environnementaux et technologiques - dans leurs secteurs d'activités. A contrario, du moment que les Organisations se focalisent uniquement sur l'exploration, elles peuvent être à même d'accroître les bénéfices et les dividendes sur leur capital investi (Raischard et Birkinshaw, 2008). Bien évidemment, l'atteinte d'un équilibre serein entre l'exploitation et l'exploration, essentielle, dans la perspective de survie et de succès organisationnels à long terme. Plusieurs auteurs estiment que l'ambidextrie organisationnelle constitue une pré-condition au succès et à la survie des Organisations. Bien plus, pour Cao et al. (2009), elle doit briser le déséquilibre pouvant prévaloir dans le contexte des ressources (soumises à des contraintes), puisque les Organisations sont appelées à trouver un compromis entre l'exploration et l'exploitation. 
Se basant sur les travaux de Duncan, Birkinshaw et Gibson (2004), par exemple, décrivent les mécanismes structurels qui affectent l'ambidextrie organisationnelle. L'ambidextrie structurelle implique, en ce cas, la séparation des activités exploratoires et exploitables. Les unités d'activités se focalisent alors sur les activités exploratoires ou les activités exploitables. La séparation entre les deux types d'activités, est nécessaire, en raison de la nature différente des activités exploratoires et des activités exploitables, telle que décrite par Birkinshaw et Gibson (2004). À titre indicatif, une Organisation peut mettre en place une structure dans laquelle les unités Recherche & Développement et Développement des activités sont responsables de l'exploration de nouvelles ressources, des marchés, et les unités d'activités sont responsables de l'exploitation des ressources et des marchés existants. L'avantage d'une telle préparation structurelle consiste en ce que les employés développent des buts et des tâches clairement définis. Néanmoins, cette séparation (entre activités exploratoires et activités exploitables) souligne également le risque d'isolation de différentes tâches. De ce fait, l'intégration (jonction) continue et le transfert de connaissances avec les unités d'activités, séparées autour des activités exploratoires et exploitables, revêtent une importance vitale (Mc Carthy et Gordon, 2011). 
9.4.4.2.2. Ambidextrie contextuelle 
Le concept ambidextrie contextuelle a été développé par Gibson et Birkinshaw (2004). Le concept a été qualifié de contextuel, eu égard au fait que l'ambidextrie émerge des caractéristiques du contexte organisationne (Guntel et Konlechner, 2009), de l'intégration et de la poursuite simultanée des activités exploratoires et des activités exploitables dans un nombre varié d'unités d'activités. Cette approche requiert la présence davantage de systèmes flexibles et des structures permettant aux employés de décider (individuellement) de la façon dont ils pensent s'engager dans les activités exploratoires et exploitables. À titre indicatif, les employés ambidextres sont informés et agissent dans l'intérêt de l'Organisation, sans l'influence de leurs supérieurs hiérarchiques (directs). En outre, les employés ambidextres sont motivés à s'adapter aux nouvelles opportunités en phase avec les buts et les objectifs organisationnels. L'ambidextrie contextuelle comporte donc, comme entre autres avantages, celui constituant à faire à ce que les activités soient intégrées et qu'il n'y ait pas de risques d'isolation. Cependant, les systèmes de management de contrôle appropriés sont appelés à s'appesantir sur les comportements des employés, et à créer un contexte approprié qui rend aisée l'implémentation des activités exploratoires et exploitables. 
En raison de l'existence de ces deux formes d'ambidextrie organisationnelle (structurelle et contextuelle), Birkinshaw et Gibson (Idem, 2004, p. 55) parient que "l'ambidextrie contextuelle ne représente pas une alternative à l'ambidextrie structurelle. Elle est plutôt un complément." La séparation entre les activités exploratoires et exploitables s'avère souvent nécessaire. Mais, selon Birkinshaw et Gibson (2004), elle doit rester temporaire. Raisch et al. (2004) estiment que, pour maintenir régulièrement l'ambidextrie organisationnelle, il est de bon aloi de mettre en œuvre des solutions qui sont à la fois structurelles et contextuelles. L'une des difficultés que rencontrent les Organisations, par rapport à l'ambidextrie organisationnelle, est liée au fait que l'exploration et l'exploitation peuvent requérir diverses structures et aptitudes, et peuvent être prises en compte à travers différents mécanismes de systèmes de management de contrôle. L'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle peut ainsi être influencée par différents moyens et approches liés au contrôle de gestion (management de contrôle) - décrits dans les lignes qui suivent. 
9.4.4.3. Approches du management de contrôle influençant l'ambidextrie organisationnelle 
En tout état de cause, les systèmes de management de contrôle sont traditionnellement perçus comme des instruments dédiés à l'exploitation des ressources existantes. Ils peuvent donc également être utilisés pour prendre en compte l'exploration des ressources potentielles et de nouvelles opportunités (Simons, 2010; Malmi et Brown, 2008). Le fait d'appréhender les systèmes de management de contrôle comme un paquet (package) constitué des systèmes variés, permet de se faire une idée exacte et précise sur la typologie desdits systèmes.  
En effet, Malmi et Brown (2008) considèrent les contrôles planifié, cybernétique, administratif, culturel, le contrôle basé sur les récompenses et les compensations, comme instruments qui orientent les comportements des individus sur une voie qui garantit l'alignement avec la stratégie organisationnelle et l'atteinte des objectifs organisationnels. Pour évaluer la façon dont les systèmes de management de contrôle peuvent influencer et prendre en charge l'ambidextrie organisationnelle. 
Le cadre typologique développé par Malmi et Brown pourrait être en phase avec les objectifs et les buts de bien d'Organisations, d'autant qu'il comporte une vision empirique (Beford et al., 2016), compréhensive et structurelle autour de divers types de systèmes de management de contrôle développés par ces Organisations. Néanmoins, le cadre typologique développé par Malmi et Brown, ne représenter pas le seul qui admet le fait de prendre en compte les aspects sus-évoqués, liés aux systèmes de management de contrôle; aspects pouvant  être  largement pris en compte dans la littérature en lien avec les Organisations. Les alternatives au cadre typologique de Malmi et Brown peuvent inclure, par exemple, les leviers de contrôle de Simons (1995), l'approche développée par Tessier et Otley (2012), l'approche développée Ouchi (1979) sur les marchés, la bureaucratie et les contrôles claniques. 
À voir les choses de plus près, le cadre typologique de Malmi et Brown, au-delà de toutes considérations, peut être capital pour catégoriser les systèmes de management de contrôle et les relations de celles-ci avec l'ambidextrie organisationnelle, compte tenu du fait qu’il inclut plusieurs catégories détaillées que, par exemple, le cadre alternatif proposé par Simons (1995) 35. 
9.4.4.3.1. Contrôles culturels 
Malmi et Brown (2008) arguent que les contrôles culturels peuvent être utilisés pour réguler les comportements, et servir de système de contrôle. Les deux auteurs mettent en exergue les contrôles basés sur les valeurs, les contrôles basés sur les principes, les contrôles claniques, en les considérant comme des contrôles culturels potentiels. 
Nonobstant, Malmi et Brown considèrent que les contrôles cultures sont extensifs, et expliquent que ces contrôles ne sont pas juste utilisés, dans la perspective de la communication et de la  
 
35 Malmi et Brown parle de contrôles culturels, de contrôles de valeurs, de contrôles planifiés (contrôles de planification), de contrôles cybernétiques, de contrôles administratifs, de contrôles basés sur les récompenses et les compensations. 
 
collaboration. Par le fait, la littérature liée aux contrôles culturels peut prendre en compte l'exploration, tout autant que l'exploitation, dans l'idée d'équilibrer les contradictions émaillant souvent les contrôles culturels. 
Mundy (2010) estime que les contrôles culturels sont incontournables, dans le cadre du changement organisationnel, tout comme dans l'accent qui devra mis sur les objectifs organisationnels. Outre cela, ils peuvent rendre possible l'exploration en appuyant des canaux ouverts de communication et des flux libres d'informations, et en fournissant la flexibilité nécessaire pour les employés et l'Organisation. Ce, afin de leur permettre de réagir, de manière proactive, aux changements (Gylinen et Gullkvist, 2014, p. 94). Jogensen et Messner (2009) soulignent le fait qu'il est important de construire, au sein des Organisations, une culture de la tolérance, dans la mesure où, lorsque les Organisations s'appliquent à mettre en œuvre l'exploration, des erreurs peuvent apparaître. Alors, pour impulser l'exploration, Jogensen et Messner (2009) estiment que les employés ne peuvent pas être sanctionnés pour des résultats négatifs qu'ils réalisent. En revanche, en alignant les comportements des individus avec les objectifs et les valeurs organisationnels, et, par ricochet, en fournissant la stabilité et l'orientation, les cultures peuvent également rendre possible l'exploitation (Mc Carthy et Gordon, 2011). 
Pour équilibrer les activités exploratoires et exploitables, Kang et Snell (2009) offrent une combinaison des forces générant un effet complémentaire. Les deux auteurs sont convaincus par le fait que les règles se conforment à la culture. Cette dernière crée un environnement discipliné et appuie l'exploitation pouvant agir comme un facteur accroissant le capital social et humain que valorise l'exploration. Dans ce contexte, les contrôles culturels peuvent assurer l'intégration et le raffinement des variétés d'objectifs et de valeurs organisationnels. En retour, ils peuvent rendre aisée l'exploration à travers l'encouragement d'interprétations alternatives et la définition des solutions innovantes aux problèmes. Il est question d'une démarche qui garantit l'exploitation des solutions alternatives, qui, en retour, agissent comme moteur renforçant le capital social et humain avec une orientation vers l'exploitation (Kang et Snell, 2009, p. 76). Kang et Snell (Idem) arguent que la combinaison des forces vives crée un effet complémentaire et résulte d'une orientation de comportements à travers une compréhension ou un apprentissage ambidextre. 
9.4.4.3.1.1. Effets des contrôles culturels sur la performance 
Deux études consacrées aux contrôles culturels, épinglent les effets desdits contrôles sur la performance (Ylinem et Gllkvist, 2014; Bedford, 2015). Ylinem et Gllkvist (2014) considèrent que les contrôles culturels induisent des effets indirects positifs sur les projets exploratoires innovants, à travers l'amélioration de l'innovation, et, conséquemment, celle de la performance. Ylinem et Gllvisk (2014) arguent que les contrôles culturels peuvent appuyer une idée générationnelle, et, partant, guident l'innovation, facilitent l'exploration. En dépit de cela, les deux auteurs ont aussi trouvé que les contrôles culturels peuvent exercer une influence positive sur la performance des projets exploitables innovants, avec une différence sur le fait que l'effet influence la performance directement. Ce, au lieu d'une médiation assurée par une idée générationnelle (comme base à considérer dans les projets exploratoires innovants). De même, les deux auteurs estiment que les différents niveaux d'incertitude et le besoin d'acquisition de nouvelles connaissances, peuvent sous-tendre (expliquer) les différents effets des contrôles culturels. 
 
Bedford (2015) s'est penché sur l'usage des systèmes de management de contrôle et leurs effets sur la performance organisationnelle. Il a trouvé que, de manière partielle, les différents résultats des contrôles culturels ne boostent pas la performance organisationnelle. Cependant, les études menées par Bedford révèlent que dans les Organisations (les firmes) ambidextres, une grande fiabilité des contrôles culturels est positivement associée à la performance organisationnelle. Partant de cet élément, les contrôles culturels peuvent constituer d'importants canaux ou véhicules de transmission de l'ambidextrie organisationnelle dans la haute performance organisationnelle. 
9.4.4.3.2. Contrôles des valeurs 36 
En examinant les contrôles de valeurs, Mc Carthy et Gordon (2011, p. 252), par exemple, les rapports produits par l'Organisation, les états de missions, les débats sur le(s) Internet jouent un rôle important, autant que le processus de recrutement et la transparence des employés, utilisés pour communiquer les valeurs et les missions de l'Organisation (et, de ce fait, servent de contrôles de valeurs). Les interviews, les réflexions, les citations, ..., qui servent d'architectures de construction et de décorations sur les murs de l'Organisation, sont supposés inspirer les employés à travers l'exploration de nouvelles opportunités, et peuvent, dès lors, servir de contrôles basés sur les symboles. Les contrôles basés sur les symboles, ont été également étudiés par Jorgensen et Messner (2009), qui soulignent l'importance de la culture de tolérance. Cette dernière évite de transformer l'Organisation en ce que l'on peut oser appeler "la demeure du chaos", la "chambre d'horreurs" contenant des idées irréalistes qui poussent à commettre de grandes erreurs. Les managers doivent être fiers des symboles ancrés au sein de l'Organisation, car ces symboles servent de moteur pour encourager les efforts des employés tendant vers le succès organisationnel. 
Les contrôles de valeurs ont également été étudiés par Mc Carthy et Gordon (2011). 
En effet, les deux auteurs mentionnent épinglent le fait que les valeurs et les missions définies conformément à la profession, tout comme aux événements de socialisation, sont utilisées pour construire la cohérence (la profession et les événements de socialisation peuvent être perçues comme des contrôles claniques). De plus, les deux auteurs parient que les exemples de contrôles culturels sont utilisés pour inspirer les employés à explorer les contrôles liés aux feed-forward - et mêmes à les rendre capables, et, en combinaison avec d'autres contrôles de gestion, ces contrôles contribuent à l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle.  
En se basant sur les risques d'insuffisance liée aux contrôles culturels, Selcer et Deckers (2012), à travers leur étude de cas, ont démontré le pouvoir des contrôles culturels, et ont trouvé que le fait l'ignorance des contrôles culturels ou les échecs en lien avec ces contrôles, peuvent frapper l'Organisation de plein fouet. Dans leur étude de cas, il apparaît que les top managers prêtent moins attention aux modèles de communication, ainsi qu'aux comportements, aux pratiques existants. Selcker et Deckers estiment, in fine, qu'une Organisation qu'une Organisation ne peut pas atteindre l'ambidextrie organisationnelle à cause des normes non écrites et des appréhensions construites par les employés, et qui ne sont pas identifiées. Qui pis est, les contrôles tactiques des top managers ont parfois échoué. Et cet exemple négatif, qui épingle la notion des contrôles culturels, peut révéler un antécédent important à l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle. 
 
36 Les contrôles de valeurs et les contrôles claniques peuvent autant, estimons-nous, faire partie intégrante des contrôles culturels et s'en dissocier. 
9.4.4.3.3. Contrôles basés sur la planification 
Les contrôles basés sur la planification consistent en la planification des comportements (directs) et des efforts, en fournissant des standards et des buts. Les processus planifiés permettent la coordination des buts à travers l'Organisation et assurent l'alignement des activités avec la stratégie organisationnelle (Malmi et Brown, 2008). 
Malmi et Brown (2008) font une distinction entre la planification des actions et l'éventail de planification (à long terme) de nouvelles actions. Cette différence constitue un focus tactique sur les actions et les buts, pendant que l'éventail de planification à long terme comporte un focus stratégique et concerne les actions et les buts dans une perspective à long terme. 
Le cadre de leviers de contrôle de Simons met en vedette des leviers de contrôle interactifs qui se focalisent sur la planification des activités et le changement des facteurs formant la base des activités de l'Organisation. Par le fait, les contrôles interactifs et de planification peuvent être perçus comme des formes similaires de contrôles. 
McCarthy et Gordon (2011) considèrent qu'il est important que l'utilisation des contrôles de planification, en combinaison avec les contrôles culturels, qui appuient l'exploration en facilitant leur habileté à scanner proactivement les changements et à planifier les choses pour reconnaître les changements, soit de mise. Néanmoins, les contrôles de planification peuvent aussi servir à communiquer les objectifs stratégiques. Ils peuvent également servir de guides de planification des actions. Celles-ci servent à assurer les focus organisationnels sur les objectifs (prioritaires). En retour, elles facilitent l'exploitation. 
Pour Ahrens et Chapman (2004), les contrôles de planification impulsent une combinaison de connaissances et d'informations individuelles. En se basant sur leur étude de cas, les contrôles de planification peuvent, de ce fait, mettre en exergue l'utilisation des connaissances locales pour développer des plans pouvant être un important ingrédient aux activités exploratoires. Par ailleurs, Mundy (2010) souligne que les contrôles de planification, qui permettent plus de processus interactifs, peuvent déstabiliser une Organisation en provoquant continuellement des changements. Bien plus, Mundy (2010) souligne que les plans stratégiques sont appelés à reconnaître un besoin de changement. De ce fait, Mundy appuie le fait que l'usage des contrôles consolidés participe de l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle.  
9.4.4.3.4. Contrôles cybernétiques 
De façon particulière, Mundy évoque l'importance de la combinaison et de la planification des contrôles, permettant des processus interactifs et boostant l'exploration et les contrôles cybernétiques. Ces derniers fournissent des mesures et le contrôle au-delà de l'atteinte des buts définis (planifiés), et garantissent une exploitation suffisante. 
De manière similaire, l'étude initiée par Beford (2015) montre que le lien prévalant entre les contrôles planifiés des innovations exploratoires déployées par les firmes, est très appréciable. Ces innovations induisent, en effet, un effet positif sur la performance. Bien plus, cette étude révèle que l'utilisation simultanée des contrôles planifiés et des contrôles cybernétiques, entraîne une influence positive sur la performance de l'Organisation. En même temps, Bedford a trouvé que l'équilibre entre les contrôles planifiés et les contrôles cybernétiques, influence l'ambidextrie organisationnelle au sein des Organisations (firmes). 
De manière générale, les contrôles cybernétiques se rapportent aux comportements directs, en mettant en œuvre des cibles pour mesurer les activités et s'orienter vers la responsabilisation, par rapport à la performance. Ces éléments peuvent, partant, être appréhendés comme étant similaires aux leviers de contrôle développés par Simons (1995). Malmi et Brown (2008) considèrent, pour leur part, les budgets, les mesures financières et les combinaisons des mesures financières et non financières comme constituant des systèmes cybernétiques basiques.  
L'étude menée par Bedford (Idem) montre donc que les innovations exploitables entreprises par les firmes - mettant un accent sur les contrôles cybernétiques - ont un effet positif sur la performance. Par ailleurs, d'aucuns estiment que les contrôles cybernétiques peuvent également rendre possible l'exploration - infusée d'une manière capacitante -, et peuvent, de ce fait, faciliter un équilibre entre l'exploitation et l'exploration. Les contrôles cybernétiques peuvent utilisés pour atteindre les buts organisationnels et la performance transparente. Par ricochet, ils contribuent à renforcer l'engagement des employés et orientent leurs actions sur les résultats escomptés (Jorgensen et Messner, 2009; McCarthy et Gordon, 2011; Bedford, 2015). Bedford (2015) explique, d'une part, que les contrôles cybernétiques fournissent des objectifs clairs qui sont appelés à être atteints. Il s'agit, en soi, des objectifs qui appuient l'exploitation. D'autre part, les contrôles cybernétiques ne fixent pas particulièrement la façon d'atteindre l'éventail d'objectifs; objectifs qui fournissent un champ d'application à l'exploitation, tout comme à l'exploration, facilitent ainsi l'ambidextrie organisationnelle. Dans la perspective d'appuyer l'exploration, McCarthy et Gordon (2011) estiment que la combinaison des contrôles cybernétiques et des contrôles administratifs, peut restreindre les activités des employés et aide à analyser la performance de ces derniers. 
Bedford (2015), Mudy (2010) estiment que les Organisations bénéficient de l'utilisation combinée des contrôles planifiés et des contrôles cybernétiques, dans l'optique de la poursuite de l'ambidextrie organisationnelle. Pour Bedford (2015), se référant aux leviers de contrôle développés par Simons, la jonction entre les activités interactives et les contrôles cybernétiques peut contribuer à créer des tensions dynamiques, qui appuient les Organisations confrontées à des forces contradictoires [dualistes], à l'instar de celles liées à la poursuite simultanée de l'exploitation et de l'exploration et à l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle. Par ailleurs, pour maintenir l'ambidextrie organisationnelle, les contrôles cybernétiques requièrent d'être prudemment utilisés. Un accent particulier sur les contrôles cybernétiques peut permettre de mieux comprendre les innovations et d'appuyer l'équilibre entre l'exploitation et l'exploration (Mudy, 2010). 
En ligne avec la notion de contrôle cybernétique, Grafton et al. (2010) pensent que, dépendamment de leur usage, les contrôles cybernétiques appuient aussi bien l'exploitation que l'exploration. Partant de leur analyse, il s'avère que les décisions facilitant les mesures utilisées pour le contrôle des feed-back, appuient l'exploitation, tandis que les décisions facilitant les mesures liées aux contrôles des feed-forward viennent en appui à l'exploration. De même, Grafton et al. (2010) estiment que pour atteindre l'ambidextrie organisationnelle, il importe de trouver un équilibre, par rapport à l'emploi des mesures. Ils arguent que l'évaluation peut se révéler comme un puissant instrument de contrôle permettant d'orienter les comportements des individus. Bien plus, les décisions facilitant les mesures, devraient être utilisées pour les évaluations. Les deux auteurs estiment, en outre, que les contrôles cybernétiques, via les évaluations, tout en appuyant l'ambidextrie organisationnelle, au sein d'une Organisation, fournissent aux top managers l'habilité d'orienter les comportements des employés, en se focalisant sur les effets à long terme de leurs actions sur lesdits comportements. 
Selon Scherman et al. (2012), le recours à des systèmes d'informations intégrés, peut accroître la stabilité organisationnelle dans la perception des signaux de faiblesses, et, de ce fait, améliorer l'habileté de l'Organisation à réagir à ces signaux. De la même manière, le recours à des systèmes d'informations intégrés, peut aider l'Organisation à éviter les conséquences négatives, et de tirer profit des reflets (conséquences) positifs. Par le fait, ces systèmes d'informations peuvent améliorer les activités de management de contrôle en lien avec l'exploration organisationnelle. 
Scherman et al. (2012) ont également trouvé que les systèmes d'informations intégrés sont à même de fournir une base de données intégrée, d'assurer une évaluation (monitoring) permanente, de contribuer à la création des tableaux de bord individuels permettant aux usagers de générer un éventail d'informations adapté à leurs besoins. Par-dessus le marché, les systèmes d'informations intégrés permettent aux Organisations de recourir à une utilisation simultanée des activités de management de contrôle liées à l'exploitation et à l'exploration, en même temps qu'ils appuient l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle.  
Collectivement les perceptions ci-haut-évoquées, impliquent le fait que le recours aux contrôles cybernétiques, peut renforcer l'atteinte de la performance organisationnelle, en influençant l'équilibre entre les forces liées à l'exploration et celles en lien avec l'exploitation. L'utilisation des contrôles cybernétiques dans le cadre, à la fois, de contrôle de feed-back et de contrôle de feedforward, fournit des orientations et rend l'Organisation capable d'équilibrer l'exploitation et l'exploration. D'une part, l'utilisation des contrôles cybernétiques peut être à même de fournir la transparence, ainsi que l'orientation à travers les mesures de performance. D'autre part, ils peuvent parfois octroyer aux employés un peu d'espace leur permettant de trouver de nouvelles façons de résoudre les problèmes; ils les motivent à atteindre leurs buts. 
9.4.4.3.5. Contrôles de récompenses et de compensations 
Ces contrôles visent à établir la congruence entre les buts de l'Organisation et ceux poursuivis par les employés, en motivant les employés par le biais des augmentions de salaires, des bonus, des gratifications, des intéressements, etc. McCarthy et Gordon (2011) suggèrent le développement des feed-back des informations relevant des contrôles cybernétiques des employés, contrôles supposés les motiver et alignant leurs activités avec le but de renforcer la conformance. Ces mêmes contrôles corrigent les déviations. Similairement, Kag et Snell (2009) estiment que les contrôles de récompenses et de compensations, qui sont orientés vers "l'évitement des erreurs", utilisent les systèmes de comportements et viennent en appui à l'exploitation. Ce, en s'assurant que les employés accomplissent les tâches telles qu'elles ont été planifiées, et donc, par rapport au rendement de l'on attend de chacun des employés. Par ailleurs, Kang et Snell (2009) estiment que les contrôles de récompenses et de compensations peuvent appuyer l'exploration, en utilisant des systèmes de contrôle d'erreurs et en encourageant la performance. 
Dans la même veine, Grafton et al. (2010) expliquent que les systèmes de récompenses peuvent résulter de la volonté des employés à focaliser leurs efforts dans les mesures relatives à l'évaluation (individuelle), et non pas dans celles qui ne s'avèrent pas appropriées. Dès lors, des mesures non appropriées peuvent mettre en péril l'atteinte des objectifs. Qui pis est, du fait que les systèmes d'évaluation se focalisent sur les mesures financières, des mesures non appropriées peuvent mettre l'ambidextrie organisationnelle à rude épreuve. 
Dans son analyse, Mundy (2010) décrit la manière dont les systèmes cybernétiques, couplés avec les systèmes de récompenses, peuvent placer les employés face à un dilemme.  
En effet, les employés peuvent être conduits à décider d'agir contre une meilleure démarche d'atteinte d'un but ou d'obtenir une récompense. Pis encore, ils peuvent être amenés à dévier les comportements escomptés, dont le but (avéré) est d'éviter les résultats négatifs (à long terme). Et, par voie de conséquence, à perdre leurs récompenses. Ainsi, ces systèmes de récompenses peuvent s'avérer efficaces dans l'atteinte des gains court-termistes, mais peuvent compromettre la performance à long terme. 
Medcof et Song (2013) estiment que les liens liés à la compensation de la performance sont plus formels dans les configurations des ressources humaines exploitables que dans les configurations des ressources humaines exploratoires.  
En outre, les deux auteurs émettent l'hypothèse (évidente) qu'une formalisation réduite facilite une grande improvisation dans les contextes exploratoires. Par ailleurs, les deux auteurs ont aussi trouvé une moindre formalisation, dans ces contextes, peut encore orienter les désavantages, en termes de processus de transparence réduit, des liens forts de compensation de la performance (quant aux feed-back que l'on en attend) et de l'apprentissage disponible (Medcof et Song, 2013, p. 2921). Ils arguent que dans les contextes exploitables, avec des tâches stables, les systèmes des ressources humaines peuvent être assez formalisés. Dans le cas des contextes plus dynamiques, comme ceux s'apparentant aux configurations exploratoires des ressources humaines, les systèmes formalisés sont moins fonctionnels, et des ajustements s'avèrent nécessaires. 
De la même manière, Medcof et Song estiment que les contrôles de compensations devraient être adaptés aux contextes et aux objectifs, équilibrant les coûts et les bénéfices des contrôles de récompenses et de compensations.  
Par le fait, les contrôles de récompenses et de compensations peuvent (donc) influencer l'équilibre de l'exploration et de l'exploitation, et appuyer l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle. 
9.4.4.3.6. Contrôles administratifs 
Malmi et Brown (2008) parient que les contrôles administratifs peuvent orienter les comportements des employés, en organisant et en évaluant lesdits comportements, en déterminant les responsabilités, et en guidant les processus. Les deux auteurs font une distinction entre la structure organisationnelle, la gouvernance de la structure, les procédures et les politiques. 
Le limitage des leviers de contrôle, proposés par Simons, est caractérisé comme déterminant qui est appelé(e) à étendre les activités organisationnelles par des mécanismes formels. Une telle approche peut être appréhendée comme similaire aux contrôles administratifs tels que perçus par Malmi et Brown (2008). 
Les contrôles administratifs, similairement aux contrôles sus-évoqués, peuvent influencer l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle, en équilibrant les activités exploratoires et exploitables (Cf. Bedford, 2015; McCarthy et Gordon, 2011). Par exemple, Schermann et al. (2012) estiment que les systèmes d'informations intégrés peuvent fournir la base des décisions informées et des pratiques organisationnelles bien designées, et, par le fait, contribuer à l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle. 
McCarthy et Gordon (2011) et Bedford (2015) parient que les contrôles administratifs fournissent les structures qui restreignent et orientent les comportements des employés, en limitant les activités, en créant des espaces, en fournissant des manières standardisées de communiquer, et, partant, en appuyant l'exploitation. 
En phase avec la notion de contrôle administratif, l'étude développée par Bedford (2015) montre que les innovations exploitables des firmes, une mise en exergue des contrôles administratifs, sont positivement associées à la performance. Par ailleurs, en même temps, Bedford affirme que les contrôles administratifs peuvent s'avérer bénéfiques à l'exploration, compte tenu que les employés ont besoin de flexibilité nécessaire pour exploiter et aider l'efficience susceptible d'ouvrir une fenêtre d'opportunités, mieux de participer de la réalisation des opportunités alléchantes. 
Similairement, Breslin (2014) estime qu'il est opportun de considérer le fait qu'un certain niveau de contrôle de gestion, est, à tout moment, d'une importance vitale à l'ambidextrie organisationnelle. En appliquant la démarche développée par Breslin à l'orientation des comportements des employés - comportements enracinés dans l'intérêt de l'Organisation - les contrôles administratifs peuvent être davantage designés, dans le cadre de l'exploration. Bien plus, ils peuvent être designés, de sorte à garantir l'alignement avec les objectifs organisationnels. Breslin estime qu'en mettant en œuvre les contrôles de gestion, en particulier, les contrôles administratifs, en permettant aux individus et aux groupes de s'adapter aux changements et à leur proximité avec la clientèle, peuvent influencer les comportements, ainsi que les actions des employés et des groupes, en faveur aussi bien des activités exploratoires qu'exploitables. 
Dans la droite ligne de la démarche développée par Breslin, Selcer et Decker décrivent une Organisation qui recourt à la combinaison des contrôles stricts avec une innovation et une autonomie solides, comme celle qui contribue à l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle. Les deux auteurs affirment que l'Organisation est appelée à recourir aux contrôles centralisés pour garder à l'œil les activités critiques, et à prendre des risques, en permettant l'autonomie. 
En maintenant un contrôle élevé, il s'avère que les contrôles administratifs préviennent (mettent en garde) les employés sur le risque de dilapidation des ressources organisationnelles. Pour Mundy (2010), les contrôles administratifs et cybernétiques se renforcent mutuellement, en fournissant les orientations et les cibles, en mettant en ligne de mire l'exploration à long terme, en prévenant sur les dangers pouvant émailler une performance court-termiste. 
Ylinen et Gullkvest affirme que les contrôles administratifs solides peuvent accroître les projets d'innovation à travers l'interaction desdits projets avec les contrôles culturels. Qui plus est, ils estiment que l'utilisation continuelle des contrôles administratifs et culturels, peut produire des effets complémentaires et accroître la performance des projets innovants. Les projets administratifs fournissent aux projets innovants un certain niveau de stabilité et d'orientation. En combinaison avec les contrôles culturels, les projets innovants guident l'Organisation vers l'atteinte des résultats et de l'ambidextrie organisationnelle améliorés. 
Au demeurant, Kang et Snell arguent que les contrôles administratifs peuvent - parfois - s'avérer contreproductifs, par rapport au capital social et humain, celui-ci étant orienté, à bien d'égards, à travers l'exploration. Par ailleurs, ils estiment que dans bien de situations, les contrôles administratifs qui fournissent des règles, tout comme des routines, peuvent également appuyer l'exploration, et, par le fait, se révéler contreproductifs, par rapport au capital social et humain, que vise l'exploitation. Qui pis est, les forces contreproductives pouvant résulter des contrôles administratifs peuvent émaner des effets complémentaires, et permettre l'apprentissage ambidextre. 
9.4.4.3.6.1. Contrôles administratifs et structures  
Par ailleurs, bon nombre d'auteurs (dont Bedford, McCarthy et Gordon) considèrent que les routines fournissent la stabilité, et représentent un élément de taille dans l'analyse de la résistance au changement. Feldmand et Pentland (2003) arguent que les routines organisationnelles peuvent permettre le changement organisationnel, ou même orienter ce changement. Ils estiment qu'il est indispensable qu'un processus de sélection et de rétention influencé par une perception objective des employés, se mette en œuvre dans les routines. Ce processus peut ainsi générer une variété et orienter vers le changement. Relativement à Feldman et Pentland, Jorgensen et Messner (2009) estiment que les structures peuvent rendre possible l'ambidextrie organisationnelle, en fournissant un processus clair pour un nouveau développement. Ce processus peut bénéficier d'un parcours déterminé tendant à maintenir un certain niveau d'efficience et de flexibilité au sein de l'Organisation. Une structure formelle force les employés à réfléchir sur leurs activités et objectifs, et les prévient du danger de procéder à une exploration, dans plusieurs sens, sans une orientation précise. Ahrens et Chapman (2004) pensent qu'il est indispensable, dans l'optique d'une utilisation réussie des contrôles administratifs, de convertir une attitude positive, qui devienne, à notre sens, un momentum, à travers les employés. Ce faisant, en les motivant à travailler sur base des contrôles administratifs, et à tirer le meilleur profit de ces contrôles. 
L'étude développée par Simons (2010) autour des leviers de contrôle, met un cap sur un système de contrôle basé sur la responsabilisation (redevabilité) et le contrôle. L'auteur pense que, dépendamment de la régulation de l'étendue de contrôle (Span of Control) et de l'étendue de responsabilisation (Span of Accountability), les contrôles administratifs peuvent être utilisés pour guider les comportements des employés, orientés en faveur de l'exploration et de l'exploitation. En plus, ces contrôles peuvent être utilisés en vue d'appuyer l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle. Pour Simons (2010, p. 14), l'alignement de l'étendue de contrôle et de l'étendue de responsabilisation appuie l'exploitation implémentée dans une Organisation. Par ailleurs, un "gap entrepreneurial" influence les comportements des employés en faveur des activités exploratoires. 
Fang et al. (2010) et Simons (2010) considèrent, en toile de fond, l'importance des sous-groupes semi-isolés dans l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle. Fang et al. (2010) pensent qu'une structure de sous-unités semi-isolées peut préserver la variété de connaissances. Partant, elle peut rendre possible l'exploration. L'interaction entre ces sous-groupes invoque (génère) une nouvelle connaissance, facilitant, par-là, l'exploitation. Simons (2010) estime, par-delà, que la création du "gap entrepreneurial" sus-évoqué, peut aider une interaction stimulée et la coopération entre les unités d'activités isolées, car la crainte liée aux ressources contrôlées dans une unité d'activités, établit des unités d'activités séparées. Une telle démarche pourrait se révéler, particulièrement, importante pour les Organisations désireuses d'implémenter l'ambidextrie structurelle. 
Sigglekow et Levinthal (2003) mettent en exergue les avantages d'une séquence temporaire de différentes structures organisationnelles, et considèrent que le recours à une décentralisation suivie par une réintégration, est capable de créer une autonomie de cette décentralisation, par rapport à des pratiques récentes et à des assomptions. Les deux auteurs considèrent, en outre, que de telles Organisations peuvent alors atteindre l'ambidextrie organisationnelle. Dans leur étude similaire, les deux auteurs ont également trouvé que la décentralisation rendre possible l'exploration, en créant des interdépendances croisées et des divisions de prévention, qui ouvrent une fenêtre d'opportunités pour des études ultérieures. Éventuellement, les deux auteurs montrent que l'exploitation est facilitée par le raffinement des solutions, ainsi que la coordination, à travers les diverses divisions. 
Au demeurant, les perceptions (sus-développées) convergent, quelque part, sur le fait qu'il est important qu'un certain niveau de contrôles administratifs puisse fournir la structure de base des Organisations. Cette structure est essentielle à la survie organisationnelle et à l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle, à tout moment - comme l'estime Bedford (2015). Les contrôles administratifs peuvent, en outre, appuyer l'implémentation de structures élevées fournissant des procédures standardisées, limitant (régulant) les comportements des employés, et accroissant la prédictibilité, tandis que l'exploration peut être appuyée par des structures permettant également une flexibilité. In fine, l'utilisation combinée des contrôles opposés peut s'avérer bénéfique à l'atteinte de l'ambidextrie organisationnelle. Elle peut être guidée par différentes structures organisationnelles. Ces dernières peuvent gérer, avec succès, la tension susceptible de prévaloir entre l'exploitation et l'exploration. 
9.5. Alignement de la stratégie et de la structure avec les systèmes de contrôle de gestion 
9.5.1. Similarités et confluences entre le processus de planification stratégique et la structure organisationnelle 
La recherche intitulée "The Management Tools and Trends", conduite, en 2015, par le groupe Bain & Company Consultants 37, démontre que le processus de planification stratégique représente l'un des outils courants de management, et comporte des taux élevés de satisfaction, en relation avec d'autres outils. Par ailleurs, comme tout outil organisationnel, le processus de planification stratégique est sujet à discussions. En ce cas, d'aucuns estiment la difficulté à implémenter les stratégies, étant donné la séparation entre la formulation et l'implémentation de la stratégie (Mintzberg, 1994). 
Jick (2001) estime que, depuis le début du développement des structures sur la stratégie, les chercheurs concentrent leurs efforts sur la compréhension de la formulation, mais (plus) large que l'implémentation complète des actions planifiées. Ces efforts ne génèrent pas un résultat pratique. Le déséquilibre entre une attention excessive dans le développement du processus stratégique et une précarisation relative dans l'implémentation du processus, à la fois dans les pratiques organisationnelles que dans la littérature consacrée aux Organisations. 
 
37 Neiss Felipe - Pereira, Mauricio Fernandes - Maccari, Emerson Antonio, Strategic Planning Process and 
Organizational Structure : Impacts, Confluence and Similarities, Brazilian Business Review, Vol 14, no 5, SeptemberOctober 2017 : Cf. http://dx.doi.org/10.15728/bbr.2017.14.5.2 
9.5.1.1. Nécessité d'alignement des stratégies du processus de planification stratégique avec la structure organisationnelle 
Durant les récentes années, certaines recherches se concentrant sur l'implémentation des stratégies, ont émergé. Cela montre, en quelque sorte, que l'intérêt des chercheurs dans la compréhension de ce processus, paraît récent. Les études initiées, par exemple, par Beer et Einsenshat (2000), Trebiniak (2006), Amitakh et Gutpa (2010) indiquent que les stratégies formulées dans le processus de planification stratégique requièrent d'être alignées avec la structure organisationnelle pour être efficacement implémentées. Pendant que certains auteurs (dont Chandler, 1962; Homburg, Krohmer, Workman, 2004; Hrebiniak, 2006) considèrent que la structure suit la stratégie, d'autres (dont Hill, 2004; Certo; Peter, 2008) sont convaincus du fait que la structure organisationnelle représente ce qui définit la stratégie. Il existe également des études qui concluent que la stratégie et la structure influencent réciproquement l'environnement organisationnel (Brenes, Mena, Molino, 2008; Galab, Sanchez-Bueno, 2009; Amitabh, Gupta, 2010; Kich, Pereira, 2011). 
Et cette relation s'avère encore plus prononcée, lorsque les stratégies sont générées par le processus de planification stratégique. Ce, depuis que l'outil, lui-même, tend à restreindre la flexibilité des processus internes, qui précisément remettent sur la sellette la question de l'outil organisationnel. La structure peut correspondre à l'éventail de moyens dans lesquels le travail est réparti en plusieurs tâches et à la façon dont ces tâches sont coordonnées. La structure organisationnelle devra être en phase avec l'environnent dans lequel elle se meut. 
Dans un environnement assez instable, il est probable, sinon possible, d'identifier, au sein des Organisations, l'émergence de nouvelles configurations de pratiques (au nombre desquelles l'on peut citer la constitution d'équipes, l'esquisse de la hiérarchie, le recours aux multifonctionnalités des employés, le recours à la flexibilité technique). De même, plus l'environnement est dynamique, mieux se présente la structure organique. Par le fait, il peut subsister un continuum entre la dimension mécaniste et la dimension organique, correspondant au potentiel de la flexibilité structurelle que comporte l'Organisation (Volberga, 1998; Mintzberg, 1998). 
Mais une question peut surgir à l'esprit : De quelle façon la relation entre le processus de planification stratégique et la structure organisationnelle se manifeste-t-elle ? 
En effet, le débat qui cerne la relation entre la stratégie et la structure est assez éloigné, par rapport à la recherche de quelque consensus entre les deux notions. Le fameux "La structure suit la stratégie" d'Alfred Chandler est assez débattu dans la littérature organisationnelle. D'autres auteurs, à l'instar de Chandler, considèrent que la stratégie organisationnelle détermine la structure. Chandler affirme que les Organisations sont caractérisées par l'inertie, peuvent altérer l'orientation stratégique, du moment qu'elles sont forcées par la pression compétitive. Il considère également que le succès de la stratégie, est directement tributaire des changements décisifs affectant la structure organisationnelle. Ainsi, pour lui, la structure suit la stratégie. 
Dans ce cas, de manière contextuelle, la thèse de Chandler illustre la consistance des changements structurels introduits par la compétitivité développée dans le secteur automobile, dominé, principalement, par la ligne d'assemblage de Ford et G.M. La relation de cause à effet entre la stratégie et la structure est visible au sein des Organisations qui adoptent la stratégie d'intégration verticale, puisque, du moment qu'une Organisation (une entreprise) développe une responsabilité 
 
 
 
 
 
 dans les nouvelles étapes du processus de production (étapes liées, notamment, aux préalables 
adéquats
 
d'
implémentation 
de la structure organisationnelle créée). 
 
De plus
, par
 
rapport à sa thèse, Chandler 
considère que les Organisations qui réussissent font 
s'évoluer leurs structures organisationnelles basées sur leurs stratégies. Chandler décrit de quelle 
manière les conglomérats américains (dont
 
Ford 
et 
G.M.
 dominant leurs industries
)
,
 
dans les 
années 192
0
, ont opéré un 
shift
 
d'une forme d'organisation fonctionnelle, 
monolithique
 
vers une 
structure multidimensionnelle, dans le souci de répondre aux défis de croissance et de 
diversification.
 
Chandler note donc que les Organisations doivent évoluer en appuya
nt leur stratégie
,
 
de manière 
engagée. Mais les défis auxquels elles sont appelées à répondre, deviennent assez complexes. 
Ainsi, elles sont appelées à être
 
designées
, de manière 
à appuyer plus de croissance, plus d'efforts 
de productivité, incluant de nou
veaux produits, de nouvelles
 
étapes dans l
a 
chaîne de valeurs, de 
nouvelles aires géographiques, de nouveaux segments de clients, de nouveaux canaux, etc.
 
 
 
Figure 
5
 
-
 
Cadre théorique de la Contingence [Figure adaptée de Joke
r et Lackers, p. 355].
 
À voir les choses de plus près, les Organisations modernes sont appelées à jeter un regard affermi 
sur le cadre théorique de la Contingence proposée en par Otley (1980) et pouvant être schématisé 
dans la figure ci
-
haut
 
(
Figure 
5
 
-
 
Ca
dre théorique de la Contingence
).
 
Cette figure 
peut se révéler 
indispensable
,
 
pour les Organisations, dans la mesure
 
où
, dans la perspective du contrôle de 
gestion, elle prend en compte un 
package
 
de contrôle organisationnel se référant au Design 
Organisat
ionnel en place, à la mise en exergue d'autres préalables liés au contrôle organisationnel, 
à la possibilité de recourir à un nouveau 
Design
. Tout cela devra tendre à l'efficacité 
Variables de Contingence : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Package 
de contrôle organisationnel
 
 
Variables interventant
 
 
 
Efficacité organisationnelle (mesures en relation 
avec les objectifs)
 
Variables pouvant être 
influencées par 
l'Organisation
 
Objectifs organisationnel
s
 
Autre Design
 
Design 
Organisationnel
 
 
Autres 
préalables de 
contrôle
 
Autres 
facteurs
 

 
 
 
 
 
organisationnelle, en tenant compte des variables pouvant être influencées par l'Organisation, des objectifs organisationnels (l'efficience étant l'ancrage des mesures en relation avec lesdits objectifs), d'autres facteurs. 
Cependant, bien souvent, les Organisations arrivent à commettre des erreurs. Certaines échouent à faire s'évoluer rapidement leur organisation afin d'opérer un shift vers la stratégie. À titre illustratif, une firme européenne, spécialisée dans la technologie, a opéré un shift vers la croissance des produits innovants en la maintenant assez intégrée avec les activités existantes. Ces activités ont eu peine à bénéficier des ressources, d'une orientation managériale et d'une flexibilité nécessaire à maintenir et à accroître le potentiel de croissance. 
Une autre erreur peut être en lien avec le fait de passer à un nouveau Design qui ne prend pas suffisamment en compte la manière dont l'activité pourra créer actuellement de la valeur. En considérant les services financiers, certaines entreprises passent des divisions indépendantes multiples vers un modèle plus intégré dans le but d'encourager des ventes croisées. Gérer une Organisation sur la base d'une petite opportunité, rajoute de la complexité, rend les processus décisionnels lents, et met en branle le besoin pour les divisions de réaliser des opportunités de croissance élevées dans leurs activités individuelles. 
Ainsi, comment les Organisations peuvent-elles éviter de telles erreurs, et s'assurer du fait qu'elles (Organisations) qu'elles cernent le lien entre la stratégie et la structure ? L'un des éléments de réponses à cette question se trouve dans le besoin, pour ces Organisations, de plonger dans la structure pour définir leur modèle opérationnel, la manière dont les ressources sont organisées et allouées pour atteindre la stratégie. Tous les éléments du modèle opérationnel (structure, responsabilisation, gouvernance, comportements essentiels, substantiels, manière d'organiser le travail, processus, technologies, capabilités-clés, etc.) doivent être explicitement définis pour appuyer la stratégie.  Avec une vision précise définie sur la stratégie et la structure, un Design Organisationnel détaillé peut suivre. 
La relation nécessaire entre la stratégie et la structure reste présente, même après plus de cinq décennies de discussions autour de cette relation - après la thèse de Chandler. Par ailleurs, des études récentes s'appliquent à identifier entre la stratégie et la structure, lequel des facteurs, génère actuellement des influences, lequel, des deux, influence plus l'autre (Galan, Sanchez-Bueno, 2009). 
Dans cette logique, Homburg, Krohmer et Workman (2004), par exemple, épousent la thèse développée par Chandler. À l'instar de Hrebinick (2006), les trois auteurs considèrent que, basé sur un modèle séquentiel, le Design Organisationnel divise la stratégie, et, séquentiellement, détermine de quelle manière les séquences vont s'adapter aux facteurs organisationnels, avec, parmi eux, la structure organisationnelle. 
En revanche, se basant sur une analyse de la relation entre la structure, la stratégie et la performance, Amitabh et Gupta (2000) soutiennent que la structure est appréhendée comme un facteur-clé d'implémentation d'une stratégie largement réussie, parce que la performance est directement influencée par la façon dont les activités organisationnelles sont structurées. Dans le même ordre d'idées, l'implémentation d'une stratégie réussie est directement ancrée dans l'alignement entre la stratégie et la structure, ainsi que la culture organisationnelle. Concernant les éléments de structure qui impactent l'implémentation réussie d'une stratégie, d'aucuns prennent en compte le potentiel de décisions, génériquement lié à la délégation de la prise de décisions à des niveaux hiérarchiques les plus bas, en plus de la relation efficace entre les processus internes et les systèmes de travail. 
En outre, la structure est perçue par Hussey (1996), Hrebiniak (2006) et Pereira (2010) comme un facteur essentiel à l'implémentation de la stratégie organisationnelle. Ces auteurs parient que la structure devra être alignée avec la stratégie, tout autant qu'elle fournit la coordination, assure le partage des informations, définit clairement les responsabilités et les rôles dévolus à chaque membre de l'Organisation. 
Pour Pereira (2010, p. 24), la culture organisationnelle constitue ce qui permet au processus de planification stratégique de fonctionner. Une structure organisationnelle cohérente avec les caractéristiques organisationnelles, participe, en effet, de la définition du modèle opérationnel.  Elle désigne aussi les habiletés et le niveau de connaissances des personnes qui sont en charge des processus; un leadership fort et suffisamment à même de stimuler et d'influencer, si cela s'avère nécessaire; des procédures, des mécanismes efficaces et efficients permettant de projeter l'Organisation dans l'avenir. 
Hall (2004) est convaincu que du moment que la structure détermine l'allocation de l'autorité (du pouvoir), la distribution des niveaux hiérarchiques, les relations des processus internes, et, plus particulièrement, la division du travail, il y a lieu de parler d'une structure qui guide la stratégie. Ce faisant, il s'agit d'une structure qui détermine qui participe à la formulation et à l'implémentation stratégiques. Dans ces conditions-là, quand la formalisation de la stratégie n'est pas envisagée, cette relation est plus prononcée. Qui plus est, du moment que les stratégies tendent à être générées par des processus énergiques. 
Au regard de ce qui précède, il ne fait l'ombre d'aucun doute qu'il existe une relation entre la stratégie et la structure. Cependant, il n'existe pas de paradigme formel permettant un consensus sur le sujet. Certaines recherches estiment que la stratégie transforme et détermine la structure, pendant que d’autres professent que la structure conçoit les orientations basiques de la stratégie. 9.5.1.2. Coordination et intégration dans la relation entre la stratégie et la structure 
Ackoff (1982) parie que le processus de planification stratégique impacte la structure organisationnelle, au point de générer le besoin de réorganisation du système. En même temps, l'auteur affirme que d'autres compléments qui tolèrent la commutation de la structure en processus d'implémentation, peuvent aider l'Organisation à tirer profit des avantages de ces processus, parmi lesquels figure l'amélioration des interactions formelles et informelles dans les processus décisionnels, principalement, liée à une autonomie accrue, à un engagement, par rapport au moment où une Organisation définit (mieux, comporte) des modèles clairs à suivre. 
Dans cette perspective, Hrebiniak (2005) avance que le processus de planification stratégique impacte directement la structure. Alors, il détermine l'interdépendance devant prévaloir (subsister) entre les parties variées qui constituent l'Organisation. En plus de la différence entre les fonctions et les individus appelés à travailler dans le sens d'objectifs communs, la stratégie fixe les méthodes de coordination et d'intégration nécessaires à la performance des activités, qui, en retour, mettent en lumière des caractéristiques basiques de la structure organisationnelle. 
Pour Hrebiniak (2006, p. 115), la structure est souvent établie ou altérée pour des raisons non avérées. Des efforts planifiés ou non planifiés sont désorientés, et génèrent souvent des frictions et des frustrations au sein de l'Organisation. L'intégration et la coordination de différentes unités structurelles, sont déficientes ou incomplètes. La connexion avec la stratégie, durant les changements qui affectent l'Organisation, n'est pas très claire ou souvent est inexistante. 
Cela démontre, si besoin en est, l'importance de la coordination et de l'intégration des unités variées, précisément, où le processus de planification stratégique permet de contribuer au contexte d'études. 
De la même manière, l'implémentation du processus de planification stratégique, peut en dire long sur les unités organisationnelles variées. L'interconnexion orientée par l'importance avérée le processus de planification stratégique, de sorte à faciliter les interactions sociales au sein de l'Organisation, comporte le pouvoir le pouvoir de rendre aisée la pratique et l'implémentation des stratégies.  
En ce cas, pour une implémentation réussie de la stratégie, il est préférable que celle-ci (stratégie) soit reconnue et légitimée par la grande partie des membres de l'Organisation et des parties prenantes qui la composent - sinon, tous. À travers ces interactions, il est possible de parvenir à étendre les départements ou les unités, par le biais d'une allocation de pouvoir hiérarchique et d'une répartition harmonieuse des tâches et responsabilités. 
Certo et Peter (2005) évoquent le fait que quelque changement dans la structure organisationnelle provoque un impact sur la stratégie. Leur point de vue remet à l'ordre du jour l'impact que la stratégie pourrait avoir sur la stratégie. Partant, il est de bon aloi de reconnaître l'impact de la structure sur l'implémentation de la stratégie. En se référant au Design proposé par Hall (2004), Certo et Peter (2005) considèrent également que la désignation des personnes appelées à être responsables des actions stratégiques, et même la définition des équipes d'évaluation (de monitoring), sont basées sur la structure. 
Par ailleurs, Certo et Peter (2005) se mettent, dans une large mesure, en opposition avec les finalités développées par Hall (2004), lorsqu'ils militent pour la création d'une unité stratégique d'activités supplantant l'implémentation des processus des plans stratégiques, qui configurent plus de structures stratégiques influentes. D'un côté, cette unité peut contribuer à l'implémentation du processus stratégique, particulièrement, en coordonnant et en intégrant les unités variées en lien avec chaque action stratégique. De l'autre, il convient de noter que, partant de l'instant où la nouvelle unité intègre un autre niveau hiérarchique, elle peut réduire la rapidité des flux des processus décisionnels, et étendre les délais liés à l'implémentation du processus stratégique génériquement, compte tenu du centre d'action des processus décisionnels. 
Subséquemment, l'implémentation de la stratégie, en droite ligne avec le lien indéniable, sinon indispensable, entre la stratégie et la structure, peut, à notre sens, correspondre à la figure ci-contre (Figure 6 - Modèle d'implémentation stratégique privilégiant la relation entre la stratégie et la structure). 
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implémentation du leadership, appelées à faciliter l'implémentation fonctionnelle et l'implémentation opérationnelle, dans la logique de contrôle et d'évaluation, puisqu'ils (contrôle et évaluation) sont nécessaires, mieux impérieux. En ce cas, pour que la planification stratégique soit fluide et aisée, un feed-back est requis les différentes implémentations susmentionnées. 
De plus, par rapport à la même figure, il se peut que les indicateurs des sous-dimensions soient en phase avec le processus de planification stratégique, qui, dans bien de cas, consolide l'unité dans la compréhension de la formulation et de l'implémentation stratégique et celles des systèmes de contrôle, d'autant plus que certains indicateurs constituent un éventail d'éléments participant grandement à la formulation et à l'implémentation stratégique, tout comme au monitoring des activités, des processus, des systèmes. 
Pereira (2010) considère comme essentielle, la composition des équipes de monitoring et de contrôle. D'autant que ces équipes sont invitées à être constituées des employés qui participent activement aux étapes de formulation stratégique, qui représente - finalement - l'ancrage des visées organisationnelles. Dans ces équipes, les responsabilités sont partagées, la motivation est accrue, la participation et l'autonomie de toutes les composantes desdites équipes sont de mise. La prérogative de Pereira (2010) est similaire à la démarche proposée par Beer (2000). En effet, cette démarche s'identifie aux facteurs qui interfèrent directement avec les risques d'échec d'implémentation de la stratégie, résultant du processus de planification stratégique. Parmi ces facteurs, il y a lieu de prendre en compte le style de management top-down, la faiblesse liée au développement des aptitudes des niveaux hiérarchiques les plus bas, la coordination inadéquate entre les tâches, les unités organisationnelles. 
En somme, Hall (2004) plaide pour que les structures organisationnelles qui définissent, contredisent les concepts liés à l'approche classique proposée par Whittington (2002). Cette approche est basée sur la compréhension selon laquelle, dans la plupart des cas, les individus impliqués dans le processus de planification stratégique, comprennent les managers seniors. Ces individus détiennent le pouvoir, de par la configuration de la structure, et formulent la stratégie. Dans ces conditions-là, il s'avère important de souligner les voies possibles de constitution des équipes de formulation stratégique, basées, notamment, sur la méthodologie proposée par Pereira (2010) - consistant en une combinaison des styles de management top-down, down-up et mixé. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre X 
 
(Re)Design Organisationnel et efficacité organisationnelle 
 
 
En réalité, l’alignement de la stratégie et de la structure requiert indispensablement le recours à un management des systèmes de contrôle.  
 
En effet, une expérimentation considérable, par rapport à la forme organisationnelle, se focalise sur une attention particulière des managers autour du Design Organisationnel et de l’usage du management des systèmes de gestion dans le but d’aligner le contrôle environnemental et la stratégie organisationnelle avec la (les) structrure(s) organisationnelle(s). 
 
Une question peut sauter à l’esprit : Comment une Organisation ayant implémenté une stratégie (similaire), mais avec des structures différentes, centralisées vs décentralisées peut-elle appliquer un management des systèmes de contrôle. En ce cas, la stratégie basée, par exemple, sur les modèles de contingence peut être appliquée afin de procéder à un examen poussé des interactions entre la stratégie et la structure, en ce qui est des systèmes de contrôle de gestion. 
 
Dans le même ordre d’idées, le rapport entre le Design Organisationnel et l’optimisation des structures efficaces et efficientes, devra être cerné. Il peut, dès lors, aider les managers, dans la perspective de croissance de l’Organisation - dans des marchés volatils - de repositionnement stratégique de l’activité (ou même de digitalisation) de l’Organisation à évaluer régulièrement les structures existantes, les systèmes et les processus en place. Dans ces conditions-là, les managers prêtent une attention particulière sur deux objectifs, dont l’un tend à privilégier une structure efficace et l’autre, à favoriser l’efficience de l’interaction et de la coopération dans le cadre de l’organisation. 
 
Les structures organisationnelles efficaces sont donc, à proprement parler, celles qui sont caractérisées par une relation claire avec les objectifs stratégiques; le tout aligné avec le concept de gestion de la performance (management de performance). 
 
Les Organisations qui fonctionnent avec efficience, sont perçues comme celles s’illustrant par des tâches et de responsabilités claires et distinctes. En plus, ce sont celles qui comprennent que les ressources doivent être déployées avec la plus grande flexibilité possible, et, dont le potentiel devra être réalisé à travers des services partagés, une externalisation. En ce cas, les formes organisationnelles et les modèles d’intégration verticale peuvent jouer un rôle non négligeable. 
 
De telles Organisations sont appelées à implémenter des projets pour une organisation optimale en phase avec les processus décisionnels, pour, notamment, permettre une évaluation aisée des structures organisationnelles, plus particulièrement, dans la perspective des responsabilités liées au management de la performance. 
 
Il est indiscutablement établi qu’il existe un lien indéniable entre le Design Organisationnel et l’efficacité organisationnelle. Ainsi, le présent chapitre s’attache essentiellement à appréhender (davantage) la compréhension des systèmes de contrôle de gestion.  Il s’emploie à aborder la relation entre la performance et l’efficacité organisationnelle. Il s’évertue à aborder le lien entre la structure organisationnelle et le Design Organisationnelle dans une vision de réinvention de ladite structure. In fine, il s’attache à dégager l’importance de l’efficacité organisationnelle, notamment, dans une logique de dynamiques organisationnelles dans laquelle les Organisations d’aujourd’hui sont invitées à mouvoir.    
 
10.1. Compréhension des systèmes de gestion 
 
10.1.1. Redesign de la performance des systèmes de gestion  
 
A voir les choses de plus près, la manière de cerner la performance dans les Organisations modernes, requiert une vision transformationnelle, métaphorique, dramatique de ces Organisations. De ce fait, bien d’Organisations s’emploient à ce que leurs processus de management complexes, dysfonctionnels deviennent les plus simples, les plus aisés et les plus opérationnels (pratiques) possible. Elles s’emploient également, mues par la fonction humaniste que devra revêtir l’Organisation du XXIe siècle, et même l’Organisation du futur, à mettre un accent particulier sur l’intégration des individus au sein de l’Organisation, mieux, le développement de ces individus. 
 
De même, plusieurs autres Organisations accordent du temps à réfléchir sur les parties les plus tangibles des processus de management de la performance. Par le fait, elles encouragent le développement des outils software, de telle sorte à gérer efficacement et efficiemment les données (administratives, financières, techniques, stratégiques, …). En outre, elles privilégient le fait que les individus devront utiliser efficacement l’information, au sein de l’Organisation, pour faire de cette information un puissant moyen participant du développement des processus de management de la performance, et, par-delà, du succès organisationnel. Le fait de modifier positivement la manière, pour les managers et les employés, d’aborder l’information, peut donc être très appréciable, ce qui pourrait induire une réduction assez sensible de la résistance au changement et de l’inertie organisationnelle; l’objectif ultime (à tout le moins, primordial) étant d’accroître l’augmentation de l’efficacité, par rapport aux processus de gestion de la haute performance. 
 
Les Organisations consacrent une bonne partie de leur temps à réfléchir et à mettre en œuvre des mécanismes de contrôle et d’évaluation des activités. Dans certains cas, lorsqu’il est question de redesigner la gestion de la performance, les finalités suivantes peuvent être prises en compte 1 :  
 
a) le développement d’un coaching de la performance et de l’évaluation. Ces coachings constituent des parties importantes en rapport avec les processus de management de la performance, que l’on voudrait efficaces et efficients. Il est donc important que les personnes s’occupant des coachings sus-évoqués, puissent rendre les plus simples possible ces processus, de manière à permettre aux managers de développer le besoin d’un feed-back (feed-forward)  permanent dans leurs échanges avec les employés. Bien plus, il s’agit de cerner davantage un contrôle régulier - et non pas entravant - des tâches et responsabilités assumées par les subalternes. 
 
b) le management des objectifs : les objectifs sont souvent perçus comme ancrés dans une cascade de processus de management des systèmes de contrôle de gestion. Dans ces conditions-là, les processus sont appelés à être agiles, fréquents, compréhensibles, transparents. En sus, les valeurs numériques peuvent jouer un rôle non négligeable dans cette perspective. Et de nouvelles valeurs et méthodes aident les employés à développer un feedback et des conseils. Cela revient à reconsidérer certains éléments, dont les plus essentiels sont les suivants :  
 
· Le fait d’opérer des ajustements nécessaires entre la performance des aptitudes et la nature compétitive des positions occupées par les individus. Il faut donc effectuer des ajustements dans les objectifs. Ainsi, par exemple, au sein du Service Clientèle, il ne s’agit plus pour UnTel de dire : “Je veux prouver à chacun que je suis le meilleur employé du Service Clientèle”, mais plutôt : “ Je suis davantage travailler, me perfectionner pour mieux servir la clientèle.” La première assertion pourrait paraître subtile, mais elle souligne, si besoin en est, l’importance que pourrait attacher un membre de l’Organisation à une mauvaise façon (une façon erronée) de voir les choses; 
 	     
· Le fait, pour une Organisation, de développer des outils de gestion de la performance et des buts efficaces peut avoir des effets d’entrainements positifs pour d’autres Organisations évoluant dans le même secteur d’activité qu’elle;  
 
· Le fait, pour une Organisation, de développer des mécanismes de feed-back, est essentiel. À cet effet, il est important de chercher à améliorer régulièrement le feed-back, de manière à effectuer un shift de l’état de ce feed-back, par rapport à ce qui est important à faire, par rapport, par exemple, à une analyse du travail en groupe (en équipe). Il ne s’agit donc pas de faire prévaloir ses propres idées, mais bien de faire que celles-ci puissent contribuer à la réalisation des buts, des résultats collectifs; les efforts collectifs étant orientés dans le sens de générer de tels buts et résultats. Les talents individuels ne doivent pas primer sur la notion du groupe, étant attendu que plus l’on déploie des efforts dans le groupe, mieux l’on atteint de meilleurs résultats. Bon nombre de comportements institutionnellement pertinents 2, liés, notamment, à l’effet modérateur du besoin d’accomplissement de soi sur la relation entre le potentiel du travail et la satisfaction, sont considérés comme étant le résultat de la satisfaction ou de l’insatisfaction professionnelle. Beaucoup de psychologues du travail se sont vus contraints de justifier leur intérêt pour la satisfaction professionnelle auprès des managers en leur montrant qu’elle était pertinente pour les comportements qui ont un impact important sur le bien-être des structures. Ainsi, l’idée que la satisfaction professionnelle et la performance professionnelle sont reliées, est intuitivement évidente. Un certain nombre de recherches reposent sur les évaluations de la performance faites par  
 
 
1 Redesign Performance Management System : Cf. http://www.linkendin.com 
   
2 Spector, Paul, Op. Cit., p. 271. 
 
 
 
 
les supérieurs, ce qui comporte plusieurs limites. Les supérieurs font des erreurs d’évaluation, particulièrement, quand les évaluations sont relatives aux objectifs de la structure. Cela entraine des évaluations de la performance inadéquates et produit donc des erreurs dans les statistiques. Les relations de la satisfaction avec la performance pourraient être plus fortes si des mesures plus adéquates de la performance étaient utilisées 3. Et bien qu’il soit évident que la performance et la satisfaction soient liées, deux explications opposées sont possibles. Tout d’abord, la satisfaction pourrait entrainer la performance. Ainsi, les personnes qui aiment leur travail travailleraient plus et réussiraient mieux. D’autre part, la performance pourrait entrainer la satisfaction. Les personnes qui réussissent bien pourraient tirer profit de la performance, et ces profits pourraient augmenter la satisfaction 4. 
 	 	  
- Le fait de changer des mesures d’évaluation : les managers peuvent opérer un shift, en modifiant les mesures d’évaluation des individus. Tout étant enclins à évaluer les individus, il est donc essentiel que les managers puissent, au-delà de l’apprentissage, accorder à ces individus des récompenses et des compensations. Cela, bien que n’étant pas une panacée, contribue à accroître la satisfaction au travail, et (par le fait) à accroître la croissance des individus. Les managers sont encouragés à définir les éléments pouvant permettre de prendre pratiques la croissance des individus, de les aider à atteindre des buts et des objectifs organisationnels, et, partant, des buts et des objectifs individuels. 
 
Au demeurant, chaque Organisation devra, à notre sens, s’appliquer à ce que ses employés, dans le cadre des initiatives de Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel, travaillent davantage dans l’atteinte des buts et des objectifs organisationnels, comprennent l’immense bénéfice qu’ils peuvent tirer d’un feed-back régulier. Les buts organisationnels doivent être intrinsèquement motivés pour accompagner une telle démarche. C’est dire permettre aux employés d’impulser leur travail, de valoriser les efforts et les modèles pour attirer d’autres employés vers le succès. Et le Redesign des processus de management de la performance est un travail de longue haleine, car l’on ne peut pas implémenter les initiatives de Redesign de tels processus à la hussarde. Par voie de conséquence, le fait que les managers gardent à l’esprit la définition de bonnes pratiques, peut positivement impacter sur plusieurs aspects liés à l’organisation. Partant de l’engagement des employés aux taux de turn over 5 observés par certaines Organisations, il apparait opportun de créer une culture organisationnelle dynamique, capable d’aider les employés à s’épanouir, à communiquer. Tout cela reste tributaire d’une performance efficace des systèmes de management de gestion. 
 
 
 
3 Spector, Paul, Op. Cit., pp. 271-272.  
 
4 Idem, p. 272.  
 
5 Beaucoup d’études ont démontré que les salariés mécontents ont plus de chance de quitter leur emploi que ceux qui sont satisfaits; le fait de démissionner d’un emploi (turn over) est lié à la satisfaction professionnelle : Cf. Spector, Paul, Idem, p. 272. 
 
 
 
10.1.1.1. Nécessité de mise en place d’équipes agiles 
 
Nous vivons dans une ère particulière, par rapport au travail, car beaucoup plus de débats se font et des questionnements surgissent, à notre sens, au sujet de la force du travail, de l’environnement de la tâche, de la notion de la hiérarchie, de l’allocation de l’autorité, etc. Tous ces débats et tous ces questionnements reflètent l’urgence et la nécessité du développement de nouveaux processus, de nouveaux systèmes de management (ou de consolidation ou de revisitation de styles de management existant au sein des Organisations), de nouveaux types de Design Organisationnel militant en faveur d’une flexibilité organisationnelle, et, dans les meilleures des cas, d’une agilité organisationnelle.  
 
10.1.1.1.1. La question de groupe de prise de décision 
 
Cette agilité organisationnelle remet sur la sellette l’épineuse question du groupe de prise de décision 6. Ausein des entreprises - en l’occurrence - les groupes sont, en effet, fréquemment soumis à des prises de décisions qui vont des sujets peu importants (e.g. : la couleur de nouvelles fournitures de bureau) à des questions cruciales touchant la vie et le bien-être de centaines de personnes (e.g. : fermer une entreprise, licencier tous les employés). Les Organisations divergent considérablement dans la manière dont les décisions sont prises : soit par les managers seuls (approche autocratique), soit, via des groupes de décision (approche démocratique). Cependant, même dans la plus autocratique des Organisations, il est courant que les décisions soient prises après consultation d’un groupe de personnes ou d’un comité représentatif. 
 
Evaluer la qualité d’une décision n’est pas toujours une affaire simple. Les évaluations dépendent souvent des valeurs intrinsèques de la personne chargée de la décision et du choix des critères comparatifs. Si un gouvernement se décide en faveur de la guerre, cette décision peut être considérée comme bonne par une personne, parce que celle-ci pense que la victoire est assurée; en revanche, cette décision peut  être considérée comme mauvaise par une autre personne à la pensée de tous les individus qui vont y laisser leur vie. Même si la plupart des Américains ont - à l’époque - soutenu la décision du président George W. Bush d’envoyer des troupes militaires en Irak, durant la guerre du Golfe, nombreux étaient ceux qui, en même temps, pensaient que ce n’était pas une bonne décision, en raison du nombre de vies humaines engagées. Parallèlement, lorsque le président d’une entreprise prend la décision de réduire ses effectifs et de licencier des centaines d’employés, cette décision peut être considérée comme une bonne décision par les actionnaires dont les actions peuvent prendre de la valeur, et comme une mauvaise décision par les employés qui perdent leur travail. Une solution pour résoudre ce dilemme serait de pouvoir évaluer une décision, par rapport à l’inverse de ce que cette décision était censée apporter. La Guerre du Golfe a été considérée comme une bonne décision, parce qu’elle avait comme objectif de libérer le Koweït. Si l’objectif avait été de détrôner Saddam Hussein du pouvoir (comme d’aucuns le pensent, à tort ou à raison), notre évaluation sur cette décision aurait été différente. Un licenciement peut être une bonne décision s’il permet d’améliorer la santé financière d’une entreprise, mais peut aussi être une mauvaise décision, dans le sens contraire 7. 
 
6 Spector, Paul, Op. Cit., p. 362. 
 
7 Idem, pp. 362-363. 
 
 
Quand un groupe de personnes décide d’une des issues possibles à une action engagée, le choix de cette issue implique-t-il une prise de risque moindre ou plus élevée que si le choix avait été fait par un seul individu ? En d’autres termes, les groupes prennent-ils plus de risques ou sont-ils plus prudents que de simples individus dans leurs prises de décisions ? Des centaines d’études ont donc été consacrées à la question de la radicalisation de groupe, comparant les décisions de groupe aux décisions de simples individus. La conclusion est que les décisions de groupe sont, généralement, différentes des décisions prises individuellement, mais le caractère plus risqué ou plus prudent dépend en fait de la nature de la décision à prendre.  L’étude classique de prise de décision est - par le fait - de demander à de simples particuliers et à des groupes de choisir une option parmi une série de propositions qui varient entre elles, en termes de prise de risque. Par exemple, une tâche de prise de décision pourrait consister en une évaluation des chances de survie d’une personne devant subir une chirurgie de confort 8.  
 
Classiquement, au sein d’un groupe, la position de la majorité pèse davantage que la position de la minorité, et le changement de position au sein du groupe est déterminé par l’opinion de la majorité. Si la majorité des membres du groupe décide de prendre un risque, la décision du groupe aura tendance à être encore plus risquée que ne l’aurait été en moyenne la même décision par un seul individu. Si la majorité des membres du groupe décide d’une attitude plus prudente, le groupe aura tendance à orienter sa décision en faveur d’une direction moins risquée. L’écart du groupe pa rapport à la moyenne est appelé la radicalisation de groupe (Lamm et Myers, 1978), qui signifie que le groupe tient des positions bien plus extrêmes (d’un côté, comme d’un autre) que la moyenne des individus composant le groupe. Un grand nombre d’explications concernant le phénomène de radicalisation de groupe a été proposé. L’explication la plus probable est que les membres du groupe qui représentent l’opinion de la minorité finissent par se conformer à l’opinion de la majorité, particulièrement, dans le cas où la décision d’un des membres du groupe s’éloigne fortement de la décision des autres membres du groupe. Les individus sont d’autant plus prompts à être convaincus que leur décision était la meilleure. La plus grande partie des discussions sera consacrée à convaincre la minorité à adopter le point de vue de la majorité, point de vue qui est le “bon”. La plupart des études consacrées au changement de décision au sein de groupe ont porté sur des décisions impliquant des prises de risques, mais ce phénomène affecte probablement toute situation de prise de décision. Et les groupes qui prennent les grandes décisions au sein des entreprises et des gouvernements sont considérés comme des comités d’experts censés être capables de prendre les bonnes décisions. Malheureusement, il peut arriver qu’il se produise quelque chose au sein du groupe qui fasse que le groupe prenne une décision qu’une personne avertie n’aurait pourtant jamais prise. Irvins Janis (1972) a mené une étude approfondie sur les prises de décisions calamiteuses et a développé une théorie sur ce qui peut mal passer lors de prise de décision en groupe. La pensée de groupe est un phénomène qui s’observe, lorsque les groupes prennent des décisions que les membres, en tant qu’individus, reconnaissent comme mauvaises (Janis, 1972). Janis rapporte, entre autres, la décision de la compagnie automobile Ford de produire  
 
 
8 Spector, Paul, Op. Cit., p. 363. 
 
 
 
l’Edsel, une automobile qui a englouti 300 millions de dollars, la décision du gouvernement Kennedy d’envahir la baie des Cochons à Cuba, invasion qui fut une erreur totale, et la décision du gouvernement Johnson d’intensifier la guerre du Viêt-Nam, conflit que les Etats-Unis n’ont jamais pu remporter (Janis, 1972). Selon Janis, la pensée de groupe apparait plutôt dans les groupes bien soudés et dont les leaders bénéficient d’une forte influence, surtout, lorsque les pressions sociales pour maintenir la conformité et l’harmonie dans le groupe prennent le pas sur les décisions raisonnables. La pensée de groupe a toutes les chances de s’observer, quand les groupes de prise de décision s’isolent, eux-mêmes, du monde extérieur et des influences 9.   
 
Ainsi, pour Janis, les leaders devraient être des modérateurs impartiaux, lors des réunions de groupe, plutôt que d’essayer de contrôler les propositions alternatives qui sont émises. À chaque niveau de déroulement de la prise de décision, les membres du groupe devraient toujours être en mesure de critiquer les propositions alternatives qui sont faites et continuer à rechercher les informations permettant d’infirmer ou de confirmer la pertinence de la décision. Janis a traité des actions spécifiques que le groupe devrait mettre en œuvre afin de maintenir un état d’esprit critique et objectif. Par exemple, les groupes pourraient de temps en temps se subdiviser afin de pouvoir discuter de certaines décisions en plus petit comité et les groupes de décisions pourraient ainsi discuter avec les subordonnés. De tels dispositifs pourraient aider les groupes à ne pas tomber dans le piège de la pensée de groupe entrainant parfois la prise de décisions délétères.     
 
La pensée de groupe (schématisée ci-dessous) peut donc, dans les meilleurs des cas, sommairement représenter la convergence de plusieurs facteurs dont la cohésion de groupe, la pression de conformité, l’isolation de groupe, la force du leader.   
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 9 Spector, Paul, Op. Cit., pp. 364-365. 
 
 
10.1.1.1.2. Caractéristiques (communes) de nouveaux types d’équipes agiles 
 
Aujourd’hui, les Organisations se trouvent dans un monde compétitif et plein de changement, ce qui suppose qu’elles s’adaptent et changent. La plupart des changements apparaissent au niveau des équipes de travail qui mettent en œuvre les nouvelles idées, procédures ou produits. En ce cas, l’innovation n’est pas la même chose que la créativité, dans la mesure où les membres de l’équipe n’inventent pas nécessairement les innovations qu’ils adoptent. L’innovation est le processus qui introduit les changements, quelle que soit la manière dont ils sont inventés ou empruntés. Les équipes innovent sans besoin, du fait des facteurs internes (contraintes organisationnelles et charge de travail) et externes (environnement turbulent). Un environnement turbulent et changeant s’observe dans les entreprises technologiques qui produisent des produits dans des domaines, où les progrès évoluent rapidement. La compétition extrême requiert des innovations constantes, de la part des Organisations, pour maintenir leurs parts de marché et leur survie. Les équipes innovent également à cause des contraintes organisationnelles qui requièrent des innovations pour éviter les obstacles et la charge de travail élevée, impliquant de nouveaux moyens pour réaliser le travail plus efficacement. Les équipes varient selon leur orientation face à l’innovation. Celles qui prennent du temps pour critiquer la manière dont elles font les choses et chercher comment mieux les réaliser, sont les plus innovantes. De telles discussions impliquent l’échange d’opinions différentes, ce qui peut engendrer des conflits. Aussi un niveau modéré de conflit facilite-t-il l’innovation dans les équipes 10.  
 
Dans le concept de l’agilité ancrée dans les Organisations, aujourd’hui, ressort l’idée d’équipes souples, innovantes, performantes, efficaces. C’est ainsi que les Organisations traditionnellement caractérisées par des équipes top-down, pour être en phase avec les exigences variées de l’environnement interne et externe, s’emploient à reformuler le concept d’agilité dans le cadre des équipes existant en leur sein. Un grand détail à retenir de la reconceptualisation des équipes, est le fait qu’il existe plusieurs modèles d’équipes qui s’adaptent aux besoins de l’Organisation. Il n’existe donc pas, dans le cadre des ressources humaines, par exemple, un modèle de processus de ressources humaines standard. La nouvelle vision d’agilité des équipes revisite le fait que les équipes top-down aient été mises en place afin de permettre aux managers de s’atteler à des rapports statiques, de faire en sorte qu’elles (équipes) demeurer inertes, les mêmes, et que les évaluations individuelles ne soient effectuées qu’au bout de l’année. Or, dans un environnement de plus en plus compétitif, l’un des défis des ressources humaines consiste à redesigner la performance (professionnelle) sorte à accoutumer ce Redesign aux besoins des équipes agiles.   
 
C’est ainsi qu’un certain nombre de caractéristiques communes aux équipes agiles devra être mis en vedette par les managers, dans la perspective de développement de nouveaux types d’équipes agiles. Parmi ces caractéristiques, il y a lieu de distinguer : 
 
10.1.1.1.2.1. Les 3 C des équipes     
 
Aujourd’hui plus qu’hier, un problème important pour les Organisations - les entreprises, en l’occurrence - est de savoir s’il y a des compétences particulières pour un membre bénéfique au sein d’une équipe, et surtout dans quelle mesure les compétences des membres se retrouvent au niveau de la performance de l’équipe. Les recherches ont montré qu’au moins certaines compétences président les performances individuelles, ainsi que celle de l’équipe. Par exemple, plus la moyenne des capacités cognitives est élevée (calculée en effectuant la moyenne des scores des membres de l’équipe), plus la performance de l’équipe est élevée. Identifier les compétences additionnelles reliées à la performance de l’équipe, peut être utile, tant au niveau de la sélection que de la formation des membres 11.       
 
Comme attendu, certaines compétences ont été identifiées comme liées aux performances de l’équipe. Trois sont particulièrement importantes 12 : 
 
a) Être un bon membre bénéfique implique des connaissances sur le travail d’équipe (Hirschfield, Jordan, Field, Giles et Armenakis, 2006). De telles connaissances concernent la coordination au travail et l’art de nouer de bonnes relations de travail avec les autres; 
 
b) Un membre efficace dans une équipe a, généralement, de bonnes compétences relationnelles (Morgeson, Reider et Campion, 2005). Au-delà de savoir comment travailler en équipe, le plus est d’avoir des compétences en communication et sur les moyens d’influencer les autres;  
 
c) Certaines caractéristiques de la personnalité font que certaines personnes conviennent mieux au travail en équipe. Les personnes ayant pour valeur le collectivisme, par opposition à l’individualisme, sont plus performantes dans le travail en équipe. 
 
Prises ensemble, ces études suggèrent que les membres les plus efficaces des équipes de travail ont des connaissances et des compétences sur la manière de travailler en équipe, et des personnalités adaptées pour travailler en étroite collaboration avec les autres. 
 
10.1.1.1.2.2. Capacité d’accroître l’agilité 
 
L’idée substantielle, ancrée dans le développement de nouvelles équipes, réside dans la capacité de celles-ci à générer, mieux à accroître l’agilité. L’un de plus importantes parties de cette tâche (finalité), est de maintenir les processus décisionnels au niveau des équipes. Que d’attendre l’approbation de la hiérarchie, les équipes (les plus) agiles développent l’habileté d’agir rapidement (promptement) dans le but de faciliter des réponses, des réactions les plus flexibles face aux changements soudains affectant le secteur d’activité dans laquelle évolue l’Organisation. Ces changements apparaissant soudainement, requièrent également de la flexibilité dans la définition des buts, ainsi qu’un feed-back permanent, pour permettre à chaque membre de l’Organisation d’être de connivence avec les objectifs et les buts organisationnels, le besoin de changement de la structure organisationnelle et/ou de la stratégie organisationnelle.   
 
 
 
10 Spector, Paul, Op. Cit., p. 366. 
 
11 Idem, pp. 366-367. 
 
12 Ibidem, p. 367. 
 
 
10.1.1.1.2.3. Capacité à développer des aires de compétences 
 
Les équipes agiles sont celles composées d’individus travaillent sur base des aires de compétences, et, par le fait, permettent à chacun de leurs membres de mettre en exergue ses atouts, ses capacités, ses aptitudes, ses capacités, ses forces, de façon à atteindre les buts qu’elles se sont assignées, à faciliter le partage d’informations en leur sein.  À titre d’exemple, la firme Spotify a mis en place son propre guide des employés, basé sur les différentes filières, les différents chapitres d’aptitudes, chaque membre d’une équipe donnée apportant des aptitudes différentes à l’équipe. Ce, afin d’atteindre des buts communs. Dans cette démarche, le feed-back constitue la clé, non seulement pour les teams leaders, mais aussi pour les autres membres de l’équipe. 
 
Dans certains cas, les équipes agiles peuvent ne pas nécessairement représenter des équipes agiles, mais bien de projets basés sur des groupes. Ceux-ci sont formés sur base des objectifs précis et assimilés par tous. C’est ainsi que certaines Organisations, formant des équipes ad hoc, accordent aux employés, se basant sur leur intérêt dans un projet, la pleine liberté de former des groupes et de changer des groupes, quoi qu’elles définissent, pour eux, des tâches et des responsabilités précises.  
 
10.1.1.1.2.4. Possibilité de créer une sécurité psychologique 
 
En effet, les équipes agiles, peu en importe la nature, sont celles capables de créer, pour leurs membres, une sécurité psychologique, puisque cette sécurité psychologique représente un élément important, qui, non seulement, rassure les membres d’une équipe donnée sur le fait d’appartenir à une espèce de microcommunauté enracinée au sein de l’Organisation, mais aussi - et surtout - les aide à réaliser davantage l’urgence et la nécessité de participer activement au succès de l’équipe.  De même, cette sécurité psychologique permet aux membres de l’équipe de se sentir confortables. Elle participe, en effet, à leur bien-être, leur procure la possibilité immense de faire part aux autres membres de l’équipe de leurs idées, sans crainte d’être butés à des a priori, à des préjugés défavorables, à des jugements subjectivistes.    
 
Le concept de sécurité psychologique, mis en vedette par le professeur Edmonson de la HBS, a trouvé un terrain favorable d’expérimentation durant l’étude Google Project Aristotle, menée, à dessein d’appréhender la manière dont les ressources humaines génèrent un processus de gestion de la performance, lequel impulse le besoin de nouvelles équipes agiles et, en même temps, améliore la confiance prévalant au sein de ces équipes. 
  
10.1.1.1.2.5. Expression du management de la performance (dans les équipes agiles) 
 
Que de tenter de placer les nouveaux types d’équipes agiles dans un cadre traditionnel d’évaluation annuelle de la performance, les Organisations sont (plutôt) encouragées à permettre à ce que ces équipes se familiarisent avec leurs propres cycles d’évaluation de cette même performance, concernant, notamment, les projets. 
 
En regard de ce qui précède, les équipes agiles sont capables de décider à quel moment les évaluations de la performance s’avèrent nécessaires (indispensables), en recourant, par exemple, à des outils Software. De même, il apparait opportun de doter les individus d’un véritable empowerment leur permettant de se consacrer entièrement, efficacement et efficiemment à leurs tâches et responsabilités. Dans l’hypothèse où les individus sont, par exemple, fréquemment permutés d’une équipe ad hoc vers une équipe basée sur des projets, il y a fort à parier qu’ils peuvent difficilement saisir les attentes formulées par les membres des équipes temporairement constituées. Ainsi, il est indiqué de laisser les individus l’opportunité de développer le feed-back nécessaire requis, lors des évaluations de la performance de leurs équipes respectives.  
 
Un feed-back à 360 degrés continu offre aux individus l’opportunité de faire prévaloir leurs aptitudes et de faire croître les talents - en dehors, notamment, des revues de la performance des équipes. Raison pour laquelle, il est préférable de créer des moments spécifiques durant lesquels les individus ont la possibilité de partager entre eux des feed-back. Cela impulse un train de comportements positifs lié aux feed-back au sein des équipes, car, plus les individus sont prompts à fournir des feed-back, mieux ils s’y accoutument, s’y accommodent parfaitement. 
 
De même, un feed-back à 360 degrés peut débuter à un niveau élevé de la hiérarchie organisationnelle. Par le fait, les managers pourront régulièrement demander aux équipes d’améliorer leurs feed-back, après avoir effectué une retrospective de la manière dont ces feedback peuvent être améliorés, à dessein de les faire profiter à chacun. Mener, au sein des équipes, un leadesrhip par l’exemple, peut donner au reste de l’équipe l’occasion de saisir davantage la portée de ces feed-back.  
 
Un autre moment, au cours duquel le feed-back parait essentiel, est celui que les équipes utilisent pour partager leur travail avec les autres équipes. Par ailleurs, il est indispensable qu’elles soient capables de recevoir des feed-back externes, particulièrement, de la part des individus, qui, dans la perspective du succès du Service Clientèle ou celui des Ventes, travaillent directement avec les clients. 
 
Last but not least, un élément majeur lié à la création d’un environnement harmonieux et susceptible de garantir le succès organisationnel, consiste à prendre en compte la nécessité de collaboration au sein des équipes pris individuellement et entre équipes. Ainsi, plus les individus sont motivés au travail, mieux est la collaboration prévalant entre eux.  
 
Il est donc important, pour les managers, de savoir, en permettant le plus de flexibilité possible aux équipes agiles, opérer des options sur la manière de garantir l’alignement entre les processus de management de la performance et le rôle des ressources humaines (rôle dédié, le cas échéant, à la création ou à l’amélioration d’un système de management de la performance faisant ressortir l’idée d’un self-service. D’autant que, du moment que les équipes ont la possibilité de développer la flexibilité de choisir le style de management de la performance qui est en concordance avec leur manière de travailler, il y a lieu que les managers gardent à cœur trois éléments susceptibles de faciliter un tel environnement : 
 
a) Les compétences : il s’agit de créer de solides compétences susceptibles d’aider l’Organisation à aligner les équipes et à les comparer. A ce sujet, le fait d’avoir une librairie de compétences peut permettre d’aboutir à un éventail de standards lié aux nouveaux teams leaders; 
 
b) La technologie : il est opportun de porter un choix judicieux sur un outil de management de la performance permettant à chaque groupe d’individus ou à chaque équipe de se familiariser avec les processus de management de la performance (processus se trouvant dans la même plateforme que d’autres Organisations); 
 
c) Les données : il est utile de recourir à des outils efficaces et efficients susceptibles d’aider à la collecte, à l’analyse et à la comparaison des données en lien avec la performance de différentes équipes - en rapport, par exemple, avec les compétences. Il est donc préférable d’utiliser des données pouvant aider à se faire une photographie de la santé des équipes. À cet effet, le taux d’échange de feed-back, dans une équipe, peut constituer un bon indicateur de la sécurité psychologique des équipes 13.                 
 
10.1.2. Réingénierie de l’efficacité et Redesign du contrôle organisationnel 
 
10.1.2.1. Réingénierie du processus d’activité 
 
10.1.2.1. La réingénierie du processus d’activité comme pratique de revisitation et de Redesign de la manière de travailler  
 
La réingénierie du processus d’activité (Business Process Re-engineering - BPR) 14 représente un management stratégique de l’activité - mis originellement en exergue, à l’orée de la décennie 1990, se focalisant sur l’analyse et le Design des flux de travail et des processus d’activités dans une Organisation. Elle vise à aider les Organisations à repenser fondamentalement leur manière de travailler, à l’effet d’améliorer les services rendus à la clientèle, les coûts liés à la production, le besoin d’être compétitives.  De même, elle s’attache à aider les Organisations à restructurer radicalement leur manière de s’organiser, en mettant en vedette le Design de leurs processus d’activités.  
 
Pour Thomas Davenport (1990), un processus d’activité représente une constellation de tâches logiquement performées, de sorte à atteindre les résultats escomptés liés à une activité. La réingénierie met en phase une orientation holistique sur les objectifs de l’activité et sur la manière dont les processus se rapportent à ces objectifs, tout autant qu’elle se centre sur l’optimisation itérative des sous-processus.  
 
La réingénierie du processus d’activité est aussi perçue comme le Redesign du processus d’activité, la transformation de l’activité ou le processus de changement de gestion de processus d’activité. 
 
De la même manière, elle permet de mieux percevoir la relation entre la mission organisationnelle, les processus de travail, les processus décisionnels, l’information et la technologie (Cf. Figure cicontre : Figure 2 - La réingénierie du processus impulsant la relation entre la mission organisationnelle, les processus de travail, les processus décisionnels, l’information et la technologie).       
 
 
14 Business Process Re-engineering : Cf. http://www.en.m.wikipedia.org 
   
La réingénierie du processus d’activité (BPR), représentant donc une pratique aidant les Organisations à repenser leur manière de travailler, est mise en œuvre pour un meilleur appui de la mission organisationnelle. Elle contribue à la réduction des coûts. Par le fait, les Organisations procèdent à la réingénierie de deux aires-clés de leur activité. 
 
En effet, primo, elles recourent à des technologies modernes dans le but de gérer commodément la dissémination des données et les processus décisionnels. En ce cas, elles parviennent à altérer les fonctions organisationnelles, de sorte à constituer des équipes fonctionnelles. La réingénierie débute avec un haut niveau d’évaluation de la (des) mission(s) organisationnelle(s), des buts stratégiques, des besoins (atteintes) liés aux clients. Des questions de base peuvent donc être posées : “La (les) mission(s) organisationnelle(s) doit-elle (doivent-elles) être prédéfinie(s) ? Les buts stratégiques sont-ils préalablement alignés avec la mission organisationnelle ? Que représentent les clients de l’Organisation, en termes de nombre, d’importance de volumes d’achats effectués, etc. ?”  Les éléments de réponses à ces questions peuvent, notamment, être trouvés dans un questionnaire qu’élabore l’Organisation. A cet effet, au sujet de la clientèle, par exemple, il s’agira de décrire les attentes de cette clientèle afin de repenser, si besoin en est, les services que l’on rend à cette clientèle. 
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Figure 2 - La réingénierie du processus impulsant la relation entre la mission organisationnelle, les processus de travail, les processus décisionnels, l’information et la technologie (Figure adaptée de Business Process Re-engineering : Cf. http://www.en.m.wikipedia.org)   
Eu égard à un cadre d’évaluation basique de(s) mission(s) organisationnelle(s), des buts organisationnels et stratégiques, la réingénierie du processus d’activité se centre sur les processus d’activités - les étapes et les procédures qui gouvernent la manière dont les ressources sont gérées pour fabriquer les produits et créer les services  qui répondent (le mieux possible) aux besoins spécifiques des clients dans un marché aux réalités changeantes du marché - comme le sont, d’ailleurs, les attentes des clients. En tant qu’une étape structurée, ordonnée du travail, dans le temps et dans l’espace, un processus d’activité peut être décomposé en des activités spécifiques, mesurées, modelées et améliorées. Il peut également être redesigné (ou même éliminé).  
 
La réingénierie s’applique à identifier, à analyser une Recherche-Développement, un processus solide d’activités organisationnelles, de manière à opérer des améliorations dans les mesures critiques (incluant les coûts, la qualité, le service, la rapidité). Elle souligne le fait que les processus d’activités sont fréquemment fragmentés en sous-processus et en tâches, et déployés dans les aires fonctionnelles spécialisées de l’Organisation.  
 
Par ailleurs, parfois, aucune personne n’est désignée pour assumer la responsabilité des facteurs de performance en rapport avec un processus entier. Ainsi, la réingénierie souligne que l’optimisation des sous-processus peut résulter de certains bénéfices, mais ne peuvent pas, en euxmêmes, entraîner des améliorations du processus, de manière fondamentale. Ils peuvent, en euxmêmes, paraître inefficaces. Dans ces conditions-là, la réingénierie se centre sur un Redesign du processus tout entier, dans l’optique d’atteindre les plus grands bénéfices organisationnels possible et de s’orienter grandement vers la satisfaction des besoins liés aux clients. Cette finalité tendant à réaliser des améliorations par une revisitation fondamentale de la manière de travailler, devrait être suffisamment pensée, pour être réalisée sur base des efforts d’amélioration du processus, qui privilégient des améliorations fonctionnelles et incrémentales. 
 
La réingénierie des processus d’activités est différente d’autres approches du Design Organisationnel, particulièrement, l’amélioration continue ou le mouvement TQM. Ce, par la vertu de son objectif (finalité) pour des changements fondamentaux et radicaux, en lieu et place d’une amélioration itérative 15.   
 
Dans le but d’atteindre des améliorations importantes, la réingénierie des processus d’activités 
(BPR) se penche vers le changement des variables organisationnelles structurelles et vers d’autres moyens tendant vers la performance du travail - performance souvent assez faible dans certaines Organisations modernes. Pour être capable de tirer les meilleurs dividendes possibles des améliorations des processus d’activités, le recours aux technologies de l’information est considéré comme un moyen puissant. Ce faisant, les technologies de l’information sont traditionnellement utilisées pour appuyer les fonctions d’activités existantes. Elles ont été utilisées, à dessein d’accroître l’efficacité et l’efficacité Organisationnelle. Elles le sont plus que jamais, de sorte à jouer un rôle moteur de capabilités de nouvelles formes organisationnelles et de modèles de collaboration avec et entre les Organisations.  
 
Pour Hammer, la plus grande partie du travail effectué au sein des Organisations, l’a été, en faisant abstraction de valeur à ajouter à la clientèle, et ce travail doit être reconverti et ne pas être accéléré à travers l’automatisation. Les Organisations doivent reconsidérer leur aptitude à satisfaire les besoins de leurs clients et leur besoin d’amélioration de leurs structures insuffisantes. Peter  
 
 
15 Hammer, Michael, Reengineering Work : Don’t Automate, Obliterate, Harvard Business Review, July-August 1990, pp. 104-112.    
 
 
Drucker et Tom Deten plaident en faveur d’un outil d’évaluation des processus d’activités susceptible de garantir le succès organisationnel dans un environnement dynamique.  À l’orée de la décennie 1990 et, au cours des années qui ont suivi, plusieurs auteurs et consultants ont fait état du développement de nouvelles méthodes en rapport avec la réingénierie des processus d’activités. Par ailleurs, la plupart de leurs critiques ont souligné le fait que la réingénierie de l’activité contribuerait à déshumaniser le travail, à accroître le contrôle des managers, à justifier la réduction de la taille organisationnelle. Qui pis est, cette réingénierie, selon les mêmes critiques, accroît les réductions majeures de la force de travail et milite à faveur d’une résurgence (renaissance) du Taylorisme dans les différents niveaux organisationnels.   
 
En dépit de toutes ces critiques, la réingénierie des processus d’activités a été adopté à un niveau accéléré, et, en 1993, 60% de 500 premières plus grandes compagnies - américaines - ont déclaré avoir enclenché des efforts de réingénierie, ou d’avoir des idées dans ce sens-là 16. Cet élan a été appuyé par une adoption rapide de la réingénierie des processus d’activités par le secteur de la consultance, mais aussi par le domaine de la recherche, aux USA 17. Conduites par le MIT, beaucoup de recherches entreprises dans le domaine de la réingénierie ont démontré la manière dont plusieurs entreprises américaines, évoluant dans des secteurs d’activités variés, ont accéléré leurs activités (notamment, dans les filiales basées à l’étranger), en termes de compétitivité, de productivité, de management juste-à-temps. 
 
10.1.2.2. Champ d’application de la réingénierie des processus d’activités 
 
La réingénierie des processus d’activités est appréhendée comme une revisitation fondamentale et un Redesign radical des processus d’activités - mis en train par une Organisation - dans le but d’atteindre des améliorations dans les mesures modernes critiques de la performance (incluant les coûts, la qualité, le service, la rapidité). Elle met en ligne de mire la vision de nouvelles stratégies de travail, les processus actuels du Design des activités, l’implémentation des changements affectant toutes les dimensions technologiques, humaines (complexes). 
 
Dans la réingénierie des processus d’activités, quatre aires importantes peuvent être sujettes aux changements. Il s’agit de la technologie, de la stratégie, de l’organisation et les ressources humaines. Dans ces aires, une vue de processus est utilisée comme un cadre commun pour considérer les dimensions sus-évoquées.  
 
10.1.2.2.1. Stratégie de l’activité 
 
Le guide générique des initiatives en rapport avec la réingénierie des processus d’activités, les autres dimensions sont gouvernées par la stratégie implémentée au sein de l’Organisation.  La dimension organisationnelle reflète les éléments structurels de l’Organisation (e.g : les niveaux hiérarchiques, la constitution des unités opérationnelles, la répartition des tâches). 
 
 
16 Hamscher, Walker, AI in Business-Process Reengineering, Wayback Machine, AI Magazine, Vol 15, n° 4, March 2014.  
 
17 Dertouzes, Michael I. -Solow, Robert M. - Lester, Richard K., Made in America : Regarding the Productive Edge, MIT Press, 1989.   
En ce cas, le processus d’organisation, se mettant en phase avec le management, permet, en réalité, aux managers de dégager le processus de travail, le processus comportemental et le processus de changement, tels que décrits dans le tableau ci-contre, en définissant chaque processus, en lui attribuant un rôle et en induisant les catégories principales y liées. 
 
	 
	Processus de travail 
	Processus comportemental 
	Processus de changement 

	Définition 
	Séquence 	d’activités 	qui 
transforme les inputs en outputs 
	Modèles de comportements partages pour une action/une réaction 
	Séquence des événements à 
travers le temps 

	Rôle 
	Accomplir le travail au sein de l’Organisation 
	Souligne la manière dont le travail est conduit pour déceler la manière dont les individus et les groupes agissent  
	Modifie les caractéristiques de l’Organisation 

	Catégories principales 
	Processus 	opérationnel 	et 
administratif 
	Processus 	individuel 	et 
interpersonnel 
	Changement autonome, incrémental, induit et 
révolutionnaire 

	Exemples 
	Développement de nouveaux produits, exécution des ordres, planification stratégique 
	Processus 	décisionnels, 
communication, apprentissage 
	Création, 	croissance, 
transformation, déclinaison 


    
Tableau 1 - Le processus d’organisation et le management (Tableau adapté de The Process of Organization and Management : Cf. 
http://www.sloanreview.mit.edu)  
La stratégie comme perspective 19 est une manière (abstraite) d’atteindre un but, quand les choses ne sont pas directement vues, par rapport à un marché ou à une action de l’activité, mais bien, par rapport au style ou à la façon dont l’Organisation opère. Cela implique une vue à l’intérieur de l’Organisation, à travers le temps, pour que les choses se déroulent, de manière particulière. Une telle démarche peut être influencée par la perspective de l’Organisation à réaliser ses activités : elle renvoie à la vision de l’Organisation, ou à ce que celle-ci voudrait être à l’avenir. La vision, par le fait, est une référence permanente agissant comme un guide et une inspiration du développement stratégique de l’Organisation. Ce type de stratégie peut être illustré dans les firmes iconiques (comme IKEA, Mc Donalds ou Starbucks), avec une manière caractéristique très définie de réaliser les activités. Dans ces firmes, la vision organisationnelle détermine, en grande partie, la stratégie de nouveaux produits ou la manière de se mouvoir dans le marché. Il est question d’un alignement solide entre la vision du futur et les actions entreprises, à l’effet d’atteindre les buts actuels. En général, la perspective et la position sont des stratégies relatives. De ce fait, une déduction réussie d’un nouvel objet Apple, par exemple, inspirée dans la vision de la firme, requiert une position confortable dans le marché. Les stratégies de la position peuvent être facilement ajustées avec une perspective stratégique à long terme. En revanche, il ne sera pas facile de changer de perspective, même si la firme maintien la même position. Autrement dit, dans bien de cas, les Organisations prennent en compte uniquement une perspective stratégique et ajustent leur position stratégique, quant à ce.  
 
Les stratégies sont considérées comme une combinaison de la délibération et de l’impulsion sur la base des idées et des actions passées ou récentes. Partant, les Organisations ne peuvent pas implémenter des stratégies uniquement en créant de nouvelles stratégies, mais aussi en modifiant celles existantes, basées sut les faits, tout autant que sur l’instinct de sagesse des managers seniors.  
 
 
19 Jofre, Sergio, Strategic Management : Theory and Practice of Strategy in (business) Organizations, DTU Management, N° 1, Kgs. Lyngy, Produktionstorvet, 2011, pp. 7-8. 
 
Pour les individus, les stratégies représentent une combinaison d’objets et d’instincts qui émergent des expériences, et, en même temps, de leurs attentes liées à l’avenir.  
 
En lien avec leur statut, les stratégies d’activités s’attachent à générer des avantages. Mintzberg (1998) parie que plusieurs avantages sont associés au déploiement des stratégies au sein des Organisations. Par ailleurs, pour chaque avantage en rapport avec la stratégie, il est bon de considérer un désavantage potentiel : 
 
	Facteurs stratégiques 
	Avantages 
	Désavantages 

	Directions 
	La stratégie met en œuvre les directions de l’avenir en équilibrant les facteurs internes et externes 
	La stratégie suivant un cours fixe de direction met en branle, expose l’action, par rapport aux dangers cachés 

	Focus sur les efforts 
	La stratégie accroit la coordination de l’activité, réduit les effets, au détriment aux du chaos 
	La stratégie entraine un excès d’orientation des efforts. Cela réduit la chance des actions spontanées requises pour l’adaptation au changement 

	Définition de l’Organisation 
	La 	stratégie 	fournit 	la 	signification 
(quintessence) de l’Organisation, et ses membres déterminent l’objectif de sa raison d’être 
	La stratégie accroît le danger, pour l’Organisation de devenir assez simpliste et stéréotypée 

	Atteinte de la consistance 
	La stratégie réduit l’incertitude et fournit les ordres, les instructions facilitant l’action 
	La stratégie réduit la chance liée aux actions créatives émergeant de l’incertitude et du chaos  


  
Tableau 2 - Avantages et désavantages liés au statut des stratégies (Tableau adapté de Pros and Cons of Strategy in Organizations : Mintzberg, H. - Ahlstrand, B. - Lampel, J., Strategy Safari : A Guided Tour through the Wilds of Strategic Management, The Free Press, 1998).    
 
D’aucuns pourraient prétendre qu’une Organisation peut courir derrière le profit (ou même accroître celui-ci), sans stratégies, lorsque l’on aborde la question de l’absence d’une planification formelle ou d’un management stratégique. Cela ne pourrait pas exclusivement constituer une manière erronée de voir les choses, d’autant plus que les stratégies, dans leur forme pure, sont un attribut intrinsèque aux expériences cognitives de l’homme, et, par extension, des Organisations humaines. Partant, elles ne peuvent pas être sujettes à ségrégations. 
 
En effet, lorsqu’elles sont formalisées, les stratégies se transforment en un processus agissant en connexion avec les fonctions organisationnelles et la structure, comme l’estime Mintzberg, peut cacher la capacité d’apprentissage, d’adaptation, de création, par un excès de planification et de contrôle. Cette (dernière) logique a été le moteur d’un intérêt croissant, par rapport aux avantages potentiels des méthodes informelles pour s’accommoder aux changements et à l’incertitude. Cependant, les recherches liées à ce management émergeant tendent à soutenir que les résultats dépendent du contexte, et, de-là, il est assez précoce d’affirmer que cette approche est à encourager. De même, un paradoxe émerge des débats organisés autour des stratégies. Quand une firme de taille moyenne, par exemple, décide de mettre en œuvre des processus décisionnels tout autant flexibles que démocratiques, en évitant une gouvernance stricte, mais plutôt en implémentant un système de communication simple, qui permet d’obtenir des réponses rapides, par rapport aux changements des préférences de consommation de la clientèle, des logistiques opérationnelles, et, en revanche, ne s’attache pas à formaliser la stratégie, mais bien à maintenir le cap sur une approche d’intelligence organisationnelle, cette décision pourrait  être prise en considérant quelques éléments : 
 
· Le fait, pour la firme, de s’investir dans l’implémentation d’un management stratégique additionnel, peut, d’une part, accroître des coûts de production (supplémentaires) non nécessaires, et, d’autre part, réduire la chance de s’adapter aux changements affectant le marché et la chaîne d’achats. En tout état de cause, la firme est petite et imprédictible; 
 
· La firme ne prend pas l’option de formaliser son processus stratégique. Il est évident qu’elle implémente une stratégie informelle. Une telle stratégie implique l’accroissement d’une réponse interne, par rapport à la compétitivité, et l’adaptation par le maintien d’une structure et des fonctions organisationnelles flexibles. De même, une telle stratégie est une perspective (une manière de réaliser les activités) et est issue d’un modèle (eu égard à la taille de la firme et aux dynamiques du marché). Dans tous les cas, la firme met en place des directions et une position organisationnelles. Pour opérer le choix de la flexibilité, audelà de la formalité, cette firme a besoin de se connaître elle-même, de maîtriser l’environnement dans lequel elle évolue et les projets qu’elle met en œuvre. Il s’agit, là, de mettre en place un rudiment du processus stratégique.   
 
Le paradoxe, au sujet de la stratégie au sein des Organisations, consiste - éventuellement - à considérer qu’un choix ou non d’un processus de stratégie formelle (ou d’un management stratégique), représente, en lui-même, une stratégie. La question que l’on peut alors se poser, est celle de savoir si la stratégie est oui ou non institutionnalisée, ou si oui ou non il est de bon aloi d’internaliser la stratégie, en tant qu’un grand processus dans la structure organisationnelle. Dans une approche informelle, la stratégie sera présente dans les processus décisionnels - à des niveaux élevés de la hiérarchie -, pendant que le processus formel sera concentré dans le processus de management stratégique. Au sein de grandes firmes, ce processus peut être décentralisé et constituer une partie de chaque unité de travail (Département de Production, Département de Marketing, Département de Ventes, Département des Finances, etc.)       
 
 10.1.2.2.2. Technologie 
 
La technologie renvoie à l’utilisation des systèmes - incluant les systèmes informatiques - et d’autres formes de technologies de la communication au sein des activités organisationnelles. Dans le cadre de la réingénierie des processus d’activités, la technologie est, généralement, destinée à agir comme un moyen impulsant les capabilités de nouvelles formes d’organisation et de collaboration, tout autant qu’un moyen appuyant les fonctions d’activités existantes. 
 
Le cadre théorique des Organisations, en tant que systèmes ouverts, inspiré par la théorie des systèmes et par la cybernétique - entre les décennies 1950 et 1970 - s’oriente sur les “relations d’interdépendance entre les Organisations et les environnements” (Baum et Rowley, 2005). 
 
Pour Baum et Rôley (2005), les modèles des systèmes ouverts appréhendent les Organisations comme aussi bien des systèmes des relations internes que des systèmes de relations externes intégrant les environnements dans lesquels ils meuvent, et dans lesquels ils dépendent de l’allocation des ressources. Les Organisations sont alors perçues comme des modèles obtenant des ressources de l’environnement, les allouant et faisant, en retour, un output à l’environnement. Dans cette perspective, les Organisations sont systèmes adaptables et interdépendants, comprenant des systèmes variés, interliés - et parfois même conflictuels - destinés à répondre aux besoins dynamiques émanant de l’environnement et à exercer une influence sur ces mêmes demandes. 
 
Les résultats des recherches initiées par Baum et Rowley indiquent qu’un volume considérable de travail récent sur les systèmes ouverts, a mis en exergue le développement de la théorie de la contingence, en ce que le modèle organisationnel optimal relève d’un ajustement approprié des caractéristiques des Organisations (e.g. : processus et connaissance) aux demandes imposées par l’environnement dans lequel il opère. Généralement, la théorie de la contingence soutient le fait qu’il n’existe pas un moyen absolu de structurer une Organisation, de la conduire, de l’organiser, de prendre des décisions, et que le cours optimal de l’action est dépendant - contingent - à la situation interne et externe de l’Organisation. Ainsi, deux firmes opérant dans des environnements technologiques différents, peuvent avoir différentes demandes, différentes manières de mettre en place leurs structures et leurs fonctions. Dans un environnement au sein duquel la technologie est assez spécialisée et diversifiée, la manière optimale d’organiser la firme pourrait probablement prendre en compte un know-how (technologique) particulier et développer un réseau de fournisseurs spécialisés. Par contre, dans un environnement marqué par la présence des technologies standards et tendant à être rapidement remplacées, l’organisation optimale de la firme, pourrait éventuellement mettre en exergue le prototype rapide de nouveaux produits. En général, quand les modèles organisationnels croissent, le degré de différenciation des activités (en tant que réponse à l’environnement), le besoin de coordination et de contrôle deviennent importants, et accroît, par-dessus le marché, la complexité du système (et le modèle organisationnel). Une connexion entre cette logique et les fondamentaux du système rationnel et la théorie de la bureacratie, peut trouver ici un champ favorable d’application. Bien entendu, Baum et Rowley (2005) soutiennent que la théorie de la contingence correspond à un contexte orienté, à une vue des systèmes rationnels-ouverts”. Les deux auteurs décrivent les travaux initiés par Karl Weick (à la fin des années 1970) comme une vue du système “naturel-ouvert et émanant d’un processus”. Dans cette logique de système ouvert, les activités organisationnelles sont orientées, de manière à résoudre les inputs informationnels équivoques relevant de l’environnement. Cela renvoie à la capabilité de l’Organisation à interpréter convenablement ce qui se produit au sein de l’environnement, et à agir en connaissance de cause.  Selon Weick, les activités organisationnelles obéissent - par le fait - à trois étapes (la capacitation, la sélection et la rétention). Ces trois étapes concernent la capacité des membres de l’Organisation à influencer leur environnement (capacitation), à reconnaître le rôle des capacités cognitives, l’interprétation, la création de la survie de l’Organisation (sélection et rétention).   
 
De la même manière, Baum et Rowley (2005) considèrent la technologie comme un important moteur de la structure organisationnelle, car, plus grande est la complexité technique, plus complexe est la structure organisationnelle. Plus grande est l’incertitude technique et la décentralisation, moins importante est la formalisation. De même, plus grande est l’interdépendance technique, plus grand est le besoin de coordination. 
 
Par ailleurs, cette perspective est moins acceptée, aujourd’hui, dans la mesure où elle n’est pas en mesure de prédire les changements technologiques. Pour Baum et Rowley, cet échec est lié à la part d’influence que les structures formelles et formelles, implémentées dans l’Organisation, induisent dans les technologies et les structures qu’elles forment. D’aucuns pourraient estimer que les dynamiques des changements technologiques sont souvent déterminées par le contexte social dans lequel elles évoluent. Par ailleurs, dans une large perspective moderne de la théorie de la technologie, l’accent est placé sur le rôle des Organisations dans les changements technologiques et la diffusion des technologies, les dynamiques de compétition entre les technologies concurrentes, et les dynamiques des changements technologiques dans les environnements organisationnels. Une autre perspective est basée sur le rôle de la technologie, en tant qu’agent de “ destruction créative ” (Schumpeter). Cette perspective indique que les technologies évoluent à travers le temps, dans de longs cycles de changements incrémentaux, jusqu’à ce que des technologies nouvelles et supérieures seront créées. Ainsi, les technologies anciennes sont remplacées par les technologies nouvelles, et un nouveau cycle de changements incrémentaux, est initié.  Dans cette perspective, Baum et Rowley (2005) militent en faveur du fait que les Organisations mettent en œuvre des technologies qui soient profondément influencées par des dynamiques technologiques. La connaissance, en tant qu’une clé de la haute performance organisationnelle, devient de plus en plus attentionnée par la technologie, dont la portée accroit dramatique dans les sciences de l’Organisation. Par ricochet, l’apprentissage, en tant que perspective théorique, est perçu comme une conséquence de l’intérêt croissant du rôle de la connaissance au sein des Organisations. Le processus d’apprentissage est, par ailleurs, mis en place, lorsqu’une nouvelle connaissance est introduite et consolidée dans les Organisations. Cette nouvelle connaissance peut se refléter à travers différents vases communicants (e.g. : individus, routines, technologies). Baum et Rowley (2005) notent, cependant, que l’apprentissage au sein des Organisations, a encore du chemin à parcourir. Prenons l’exemple du développement d’une nouvelle procédure opérationnelle dans une firme transnationale (danoise) 20, basée sur l’expérience acquise, en travaillant avec des fournisseurs, en Inde. Cette procédure ne pourrait pas être opérationnelle dans un environnement organisationnel, au-delà d’un contexte dudit pays (Inde). Par ailleurs, la firme est parvenue à développer une nouvelle procédure, la valeur de la connaissance étant un contexte dépendant. Récemment, il s’est développé un focus sur le fait que les Organisations n’utilisent, non seulement leurs propres expériences, mais peuvent aussi apprendre les expériences développées au sein d’autres Organisations. Cette perspective est ancrée dans le concept de “transfert d’apprentissage”, par le bais duquel un changement positif (e.g. : l’innovation) se produits en partageant directement des expériences communes entre les Organisations ou leurs unités structurelles. 
 
Ainsi, la recherche de performance organisationnelle, dans la perspective du Design Organisationnel, devient l’ancrage de plusieurs éléments, dont la culture organisationnelle, les ressources, l’environnement, les structures (Cf Schéma ci-contre).  
 
Dans les deux dernières décennies, plusieurs chercheurs ont estimé que la hiérarchie, au sein des Organisations, apparait de moins en moins efficiente et que de nouvelles formes d’organisations sont requises. D’où, l’intérêt croissant porté vers les NTIC. Grant explique que ces technologies facilitent - grandement - le déploiement de différentes structures organisationnelles conduites par les Organisations marquées par les adhocraties, les Organisations basées sur les projets et sur les équipes, les Organisations structurées en équipes. 
 
 20 Jofre, Sergio, Op. Cit., p. 17. 
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Figure 3 - Eléments ancrés dans la recherche de performance organisationnelle (Figure adaptée de Organizational Design : Cf. http://www.horvathpartners.com)   
Les adhocraties sont des Organisations caractérisées par un partage élevé de valeurs, de motivations, un niveau élevé de communication et un engagement parmi les membres de l’Organisation. Dans ces Organisations, un niveau élevé de communication est atteint avec un moindre effort de contrôle. Les Organisations basées sur les équipes et sur les projets sont assez flexibles et adaptables. Les Organisations basées sur les projets représentent des activités réalisées dans un temps limité, orienté, de manière à résoudre des problèmes particuliers. Chaque projet requiert une structure et une orientation différente. Les Organisations basées sur les équipes deviennent très communes dans les différents types de firmes. Les activités comme le développement de produits, le Recherche-Développement, le Marketing, par exemple, sont souvent organisées en équipes, à dessein de renforcer l’interaction et la créativité. Les Organisations structurées en réseaux représentent des structures organisationnelles visant à accroître l’efficience managériale et opérationnelle dans les firmes assez spécialisées, produisant des produits complexes. Au sein du réseau, les différentes firmes vont produire une partie particulière (comme la technologie) nécessaire pour assembler un produit complexe. Dans l’optique d’accroître l’efficience de la coordination, il est commun qu’une seule firme, dans le réseau, soit designée comme un “système intégrateur”.  
 
Les NTIC ont historiquement joué un rôle important dans le concept de réingénierie des processus d’activités. Elles sont donc vues comme accroissant de nouvelles formes de travail et de collaboration au sein des Organisations.  
 
Par ailleurs, il apparait que la littérature, en rapport avec la réingénierie des processus d’activités, indique le fait que la technologie utilisée dans la perspective de cette réingénierie, est appelée à performer la manière dont le travail doit être effectué. 
 
Il appartient alors aux Organisations de faire en sorte qu’il existe, en leur sein, des bases de données, rendant l’information disponible dans le temps et dans l’espace; des systèmes experts, permettant aux généralistes de performer les tâches spécialistes; des réseaux de communication, permettant aux Organisations d’être en même temps efficacement centralisées et décentralisées; des outils d’appui aux processus décisionnels, permettant de rendre ces processus démocratiques et fluides (pour qu’ils participent de l’accroissement du pouvoir-agir, du pouvoir-penser et du pouvoir-débattre). 
 
A l’orée de la décennie 1990, les systèmes de gestion des flux de travail ont été considérés comme un élément ayant contribué à l’amélioration des processus d’activités. De même, les firmes (telles que SAP, People Soft, JP Edwards) spécialisées dans l’ERP (Enterprise Resource Planning) ont positionné leurs évolutions comme des véhicules de Redesign et d’amélioration des processus d’activités.  
 	 
10.1.2.2.3. Ressources humaines 
 
Les ressources humaines constituent une dimension guidée par les aspects, tels que le niveau d’éducation, l’apprentissage, les systèmes de récompenses et de compensations, la motivation (au travail). Le concept de processus d’activités - activités interreliées visant à créer une valeur ajoutée, un output, par rapport à la clientèle - représente, à voir les choses de plus près, l’idée de base de la réingénierie des processus d’activités. Ces processus sont caractérisés par un nombre varié d’attributs : processus d’appropriation, focus sur la clientèle, la valeur ajoutée, la fonctionnalitécroisée. 
 
La théorie organisationnelle, les comportements organisationnels ou les études organisationnelles peuvent représenter une étude systématique, ainsi qu’une application au sujet de la manière dont les personnes - individus et groupes - agissent au sein d’une Organisation.  
 
Dans cette démarche, les Organisations sont perçues à travers un large prisme, plusieurs points de vue, des méthodes, des niveaux d’analyse. Par exemple, les comportements organisationnels peuvent être analysés à partir d’une microperspective - se focalisant sur les dynamiques individuelles et groupales, par rapport au fait de fournir des orientations organisationnelles - et/ou d’un point de vue macro - se focalisant sur les dynamiques organisationnelles, leur évolution, les guides stratégiques et structurelles à travers le temps. La théorie organisationnelle ne s’attache pas uniquement à comprendre et à modeler les facteurs expliquant les interactions entre les individus au sein des Organisations. Bien plus, elle s’attache à comprendre l’évaluation de ces interactions, leur prédiction, leur contrôle. Au-delà de la théorie des Organisations - et des insuffisances que l’on lui attribue - il s’avère donc qu’aucun système ne peut fonctionner sans ressources humaines. En ce cas, il est impératif, à n’importe quel système de coordination et de contrôle, d’être aligné avec le système dans lequel sont organisés les comportements individuels ancrés dans la culture organisationnelle dominante et dans les sous-cultures se développant au sein des Organisation. Le système de management des ressources humaines se centre sur la construction d’une collaboration et d’un engagement des individus aux objectifs et aux buts généraux et spécifiques de l’Organisation. C’est dans cette mesure que le reste des systèmes de contrôle et de coordination peut être implémenté.      
 
10.1.2.2.4. Organisation 
 
L’organisation de l’activité est appréhendée (toutes proportions gardées) comme l’une de grandes innovations observées dans la civilisation moderne 21. Cela se reflète dans l’accroissement du rôle des personnes en charge de la production, et, par ricochet, dans leur influence au-delà des facteurs déterminants de l’économie moderne. Dans ces conditions-là, nous pouvons considérer que dans les activités en lien avec l’économie capitaliste, la production peut être organisée sous deux perspectives : dans les marchés (par le biais des mécanismes de prix) et dans les firmes (par une direction managériale). Le rôle potentiel des marchés et des firmes, dans l’économie capitaliste, est déterminé par l’efficience (e.g. : dans l’hypothèse où les coûts administratifs des firmes sont en deçà des coûts de transactions des marchés, les transactions tendront à être organisées à travers les firmes, et non pas par le biais de marchés).    
 
En ce cas, si les firmes gèrent plus efficiemment leurs coûts, par rapport aux marchés, l’économie sera alors organisée à travers les firmes. 
 
10.1.2.2.4.1. Evolution de l’organisation de l’activité moderne 22 
 
Selon Grant (2008 a), l’organisation de l’activité moderne émerge, tel que nous pouvons le percevoir, aujourd’hui, comme le résultat de deux changements : (a) l’adoption d’une structure ligne-et-staff, et (b) la création d’une organisation multi-divisionnelle. Initialement, nombre d’entreprises ont été assez petites et gérées à partir d’un bureau unique. La faiblesse de transports a limité les opérations et les marchés des firmes, par rapport à la localisation de celles-ci. Avec la création des télégraphes et des lignes ferroviaires, de telles limites sont venues à disparaître ou à être très sensiblement réduites. Par ailleurs, dans la perspective d’élargissement géographiques des marchés, les opérations ont requis d’être ajustées en tenant compte de nouvelles structures organisationnelles et des méthodes de management. En ayant été dotées des unités séparées, les firmes fournissent à ces unités une structure administrative. En principe, une structure organisationnelle basique a été créée sur la base de groupes d’unités. L’on a assigné aux employés, au sein de la firme, des tâches opérationnelles liées à des unités opérationnelles ou à un staff, par rapport à des spécialistes fonctionnels ou à des administrateurs placés au sommet de la firme.   
 
 
21 Jofre, Sergio, Op. Cit., pp. 19-21. 
 
22 La plus récente de production de marchandises et des services se trouve entre les mains des firmes (Grant, 2008 b). Historiquement, le contrôle de production n’est pas toujours entre les mains des firmes, mais est organisé à travers les réseaux auto-gérés, les travailleurs travaillant à la maison. Communément, les réseaux le plus larges sont constitués des plantations agricoles. À travers ces réseaux, un système de production basique putting-out est implémenté. À titre d’exemple, par rapport à l’industrie du coton, à Briton, en 1881, les exploitations du textile avaient acheté à crédit du coton de la part des marchands, à qui ils vendirent du textile. Les marchands, à leur tour, vendirent le textile auprès des exploitations du textile travaillant à la maison, et auprès desquels ils achetèrent des vêtements. Après la révolution industrielle, les exploitants du textile travaillant chez eux, devinrent des employés dans l’industrie du textile et arrêtèrent d’être des contractants indépendants. Éventuellement, ils devinrent une partie de l’Organisation.   
 
  
 
L’autre changement fondamental, la création de l’organisation multi-divisionnelle, a été déployé, à l’orée de l’année 1920, en raison de l’expansion des opérations (différents produits) et activités. Une telle nouvelle disposition s’est enclenchée dans un modèle fonctionnel centralisé et prédominant, donnant libre cours à une structure fonctionnelle complexe. A ce moment, deux firmes pionnières ont pris la direction de l’implémentation de multiples divisions : DuPont et General Motors (GM). La firme Dupont a indiqué que la complexité croissante des opérations a relevé d’un nombre important des problèmes de coordination, l’équipe restreinte de top managers s’est trouvée submergée par la charge du travail et la complexité des processus décisionnels. Partant, la firme s’est employée à transformer chaque ligne différente de produits en division décentralisée de produit comportant son propre Département des Ventes, son propre Département de Recherche-Développement, ses propres activités d’appui.  
 
 Dans le cas de GM, l’acquisition rapide d’autres compagnies a entrainé un grand défi lié à la coordination et au management, plus particulièrement en ce qui concerne la faiblesse des contrôles financiers et la désagrégation des lignes de produits. Le fait de transformer chaque nouvelle compagnie en division organisé sous un système commun de management, a été une bonne disposition, par rapport aux besoins contextuels de la firme. Cela a impliqué le fait que chaque manager a été désigné comme responsable de l’opération et de la performance de l’unité, et le directeur, développement et du contrôle de l’Organisation tout entière.  
 
Par voie de conséquence, le facteur primaire de l’organisation “divisionnalisée” émergente a été la séparation des responsabilités opérationnelles, placées, aujourd’hui, entre les mains des managers dans les niveaux divisionnels, des responsabilités stratégiques, aujourd’hui, placées au sommet des Organisations. Cette approche basique des structures organisationnelles modernes combine à la fois la coordination centralisée (top management) et la décentralisation opérationnelle (management des opérations). 
 
En tenant compte de l’occurrence de ces deux changements fondamentaux, il apparaît que les organisations d’activités ont continué à évoluer. Depuis la fin de la Seconde Guerre Mondiale, les structures et les systèmes des entreprises ont changé, de façon drastique. Aujourd’hui, la structure multi-dimensionnelle de grandes firmes a évolué en une organisation matricielle, dans laquelle les hiérarchies séparées sont coordonnées autour d’une variété de produits et de fonctions dans les différentes aires géographiques. Cette croissance de complexité organisationnelle a requis un degré élevé de flexibilité et de responsabilisation. Ainsi, les nouvelles formes de coordination partagée le contrôle émergé (e.g. : les réseaux, les alliances). Durant la dernière décennie, l’orientation placée sur les systèmes de management a rapidement shiftée des finalités opérationnelles vers les finalités organisationnelles (comme le management des connaissances et la responsabilité sociale (Grant, 2008 b).    
 
N’importe quelle activité organisée, à n’importe quel niveau organisationnel, implique l’interaction de deux conditions opposées (Grant, 2008 b) : la division du travail en tâches variées et la coordination des tâches, à l’effet d’accomplir l’activité. 
 
 
 
Par le fait, il apparaît que les deux préalables organisationnels sont la spécialisation et la division du travail. 
 
Grant (2008 b) estime que la spécialisation est la source fondamentale d’efficience dans la production, particulièrement, à travers la division du travail en tâches séparées. Cela peut rafraîchir la mémoire, par rapport à l’image iconique de ligne d’assemblage d’une vieille usine automobile. Dans la ligne d’assemblage (à travers la division du travail), chaque travailleur (se) accomplit quelque chose de particulier (tâche) qu’il (elle) fait uniquement (spécialisation). Henry Ford avait réduit le time de production (et les coûts) d’une voiture de 106 heures à seulement 6 heures, eu égard à la spécialisation et à la division du travail. Certes, la spécialisation et la division du travail ne sont pas que liées à la ligne de production, mais aussi au fait de l’accroissement de la division et de la coordination des tâches en phase avec le but d’accroissement de la production. Bien entendu, cela implique le fait qu’il y ait une différence (substantielle), dans la productivité humine, entre les sociétés anciennes et les sociétés modernes. Cette différence est le résultat des gains d’efficience de spécialisations humaines. Par ailleurs, plus élevée est la spécialisation, plus considérable est le nombre de spécialistes requis pour accomplir les tâches. Et, plus élevée est la spécialisation, plus importants deviennent les coûts de coordination - dans certains cas. Du moment que l’environnement dans lequel le travail se déroule devient incertain, le besoin des décisions spécialisées s’accroît, ensemble, avec les coûts de coordination. A contrario, dans le cas où l’environnement se stabilise, la division du travail devient optimale. Cela vaut autant pour les firmes que les sociétés humaines. Dans l’hypothèse ou une société est engloutie dans un environnement chaotique (cas de guerre civile secouant un pays stable), la chance de spécialisation à infuser parmi les individus peut paraître faible, du moment que des unités basiques autosuffisantes prévalent à travers le temps et l’espace, à travers des coûts des Organisations spécialisées. De telles sociétés peuvent souvent subsister sur la base d’unités auto-suffisantes (telles que les familles). Ces économies ne peuvent pas croître et les pays peuvent virer vers un état de subsistance. La spécialisation, par elle-même, n’est pas suffisante. Les individus spécialisés ne peuvent pas accomplir leurs tâches de production efficiente, si la coordination de leurs aptitudes et celles d’autres individus, n’est pas possible (Grant, 2008 b).  Ainsi, la production efficiente est tributaire à la fois de la spécialisation et de la coordination des efforts entre individus.   
 
Subséquemment, le rôle de chaque mécanisme doit être déterminé par le type d’activité performé, ainsi que le degré de collaboration requis. D’une part, les mécanismes de prix peuvent bien s’exprimer dans la coordination des activités (par exemple, la coordination de la production et des ventes). Dans cette perspective, une bonne incitation est d’offrir au personnel travaillant dans le Département des Ventes une commission (prix incitatifs). D’autre part, les mécanismes de règles peuvent peut se déployer dans les activités qui requièrent des résultats standardisés (e.g. : une grande qualité standard). En ce cas, les opérateurs peuvent souvent avoir une liberté limitée de décisions, des règles simples de coordination et standardiser les efforts. Les mécanismes de routine sont plus efficients pour coordonner les activités ou prévalent une interdépendance aigue entre les individus.  
 
La coordination renvoie aussi à la coopération. Grant estime que, quand les problèmes de coordination ne sont pas résolus par une implémentation simple d’un mécanisme de coordination, en raison de l’émergence des buts conflictuels, nous sommes en face d’un problème de coopération. Dans le but palier de telles incohérences, les incitations et les contrôles sont de mise. 
Les mécanismes incitatifs soulignent les incitations financières (récompense de la performance), pendant que les mécanismes de contrôle sont souvent basés sur la supervision de la performance et les comportements. Un mécanisme tiers pour résoudre les problèmes de coordination et les buts conflictuels, sans recourir aux incitations et aux contrôles, s’avère être le partage de valeurs. Car le partage des valeurs au sein des Organisations, implique les valeurs culturelles partagées; la culture organisationnelle recevant, aujourd’hui, une attention plus soutenue, et ce, compte tenu du développement méthodologique dont bénéficie la réingénierie des processus d’activités.   
 
10.1.2.3. Mise en exergue du cadre méthodologique de la réingénierie des processus 
d’activités  
 
En effet, les étapes de recherche et de méthodologie de la réingénierie des processus d’activités diffèrent dans le temps et dans l’espace. Les méthodes récemment créées dans les technologies de l’information - proposant des solutions, par rapport à cette réingénierie - partagent beaucoup de principes et d’éléments basiques. L’approche du cycle de vie de la réingénierie du processus (Process Reengineering Life Cycle - PRLC), par exemple, développée par Guha et al. 1993), représente une schématisation simplifiée de l’utilisation de l’approche des processus d’activités - mise en exergue, particulièrement, dans la filière de Recherche-Développement développée, par exemple, dans le secteur pharmaceutique et le secteur de consultance. Elle dégage une organisationnelle structurelle avec des unités cruciales, l’introduction du développement de nouveaux produits (se référant à des processus fonctionnels-croisés), la restructuration des activités, la revalorisation des tâches (non valorisées). 
 
Se forgeant sur les leçons apprises des expériences gratifiantes en matière de réingénierie des processus d’activités, les praticiens de ladite réingénierie plaident en faveur d’un changement ancré sur la clientèle, comme opposé à une méthodologie centrique. Une telle méthodologie, qui implique aussi une évaluation de risques et d’impact, visant à déceler les effets de la réingénierie, peut se mettre au travail (opérer) (Roberts, 1994). Roberts (1994) émet une inquiétude sur le fait que cette même méthodologie peut risquer de ne pas prendre systématiquement en compte les outils de changement managérial orientés vers la productivité, par rapport à la résistance au changement que peuvent opposer certains membres de l’Organisation. La résistance eu changement apparait parfois comme un facteur lié aux initiatives de réingénierie du processus d’activités. 
 
La plupart du temps, le fait de recourir à une check-list d’analyse des processus d’activités, peut permettre réduire les biais, de centraliser les données, de réduire les délais, en allouant rapidement les ressources. 
 
10.1.2.3.1. Cadre méthodologique 
 
Une démarche développée par Bhu Chacravanti, qui peut être suivie par un processus d’analyse à performer la réingénierie des processus d’activités, milite en faveur d’un projet de réingénierie et prépare un cas d’activités associant le management senior afin d’obtenir l’approbation des managers seniors au projet de réingénierie, de sélectionner les processus d’activités, d’appréhender les processus pour analyser les problèmes liés aux aires d’activités. Qui plus est, il s’agit de redesigner les processus sélectionnés pour améliorer la performance et assurer l’implémentation réussie du Redesign des processus à travers une évaluation. 
 
Par ailleurs, le cadre méthodologique de la réingénierie des processus d’activités doit s’attacher à mettre en ligne de mire les facteurs garantissant son succès. Parmi ces facteurs, il y a lieu de signaler 23 : 
 
· La constitution des équipes en charge de la réingénierie des processus d’activités;  
 
· L’analyse des besoins liés à l’activité; 
 
· L’amélioration continue des processus d’activités; 
 
· Un changement efficace de management; 
 
· Un large engagement organisationnel; 
 
· Des infrastructures adéquates liées aux technologies de l’information. 
 
Les aspects en lien avec les efforts de réingénierie des processus d’activités sont souvent modifiés, incluant les structures organisationnelles, les structures de management, la responsabilisation des employés face au travail, les mesures de performance, les incitations, les systèmes, les processus, le développement des aptitudes. Et les technologies de l’information peuvent potentiellement affecter chaque aspect de la façon dont l’activité est actuellement déployée au sein des Organisations.   
 
10.1.2.3.1.1. Analyse des besoins liés à l’activité 
 
Une réingénierie réussie des processus d’activités peut résulter de l’amélioration de la qualité des services rendus à la clientèle et de celle de la compétitivité, tout autant que de la réduction des coûts ou du temps en rapport avec le cycle (de production). Par ailleurs, 50 à 70 pourcent des projets de réingénierie des processus d’activités échouent parfois ou ne parviennent pas à atteindre des résultats significatifs. 
 
Par voie de conséquence, plusieurs raisons peuvent militer en faveur de l’implémentation des sousprocessus d’activités, destinés à appuyer les processus (principaux). Ces raisons peuvent inclure, notamment, les éléments suivants : 
 
· Le fait qu’un Département peut être optimisé partant des dépenses relevant d’un autre Département; 
 
· L’incohérence, la faiblesse de temps alloué au processus d’activités doivent être corrigées;  
 
· La faiblesse liée à l’identification des éléments externes aux processus d’activités doit être corrigée; 
 
· Les individus sont encouragés à recourir aux outils qu’ils ont à leur disposition pour résoudre les problèmes en rapport avec les processus d’activités; 
 
· L’assignation, aux individus, des tâches incohérentes est à éviter, car elle participe, notamment, de la baisse de la motivation et de la fragilisation des processus d’activités.  
 
Plusieurs processus d’activités, liés à la réingénierie, sont parvenus à produire des résultats satisfaisants du fait qu’ils sont parvenus à mettre en place une analyse poussée ds besoins liés à l’activité, en définissant un arbre à problèmes et un arbre à solutions, pour que la performance soit possible, et même accélérée. Tandis que beaucoup d’autres processus d’activités, en lien avec la réingénierie, n’ont pas produit des résultats escomptés, parce que les Organistions n’ont pas prêté une particulière attention aux changements appelés à être opérés, réingénierie en se focalisant, par exemple, sur la nature de ces changements, leur portée, les aires organisationnelles devant être affectées par lesdits changements. Or, comme résultat (lié à une action), le processus représente un concept formé par des essais et des erreurs, et même des expériences pratiques. Pour ce faire, les Organisations sont invitées à analyser de quelle manière les stratégies et la réingénierie s’interpénètrent, sont interdépendantes, en fournissant des éléments autour de la minimisation des coûts et de la maximisation des bénéfices en rapport avec l’efficacité, l’efficience et l’économie. Bien plus, cette interdépendance entre les stratégies et la des processus d’activités participent grandement de l’appropriation, par les individus, des processus d’activités, elle revalorise les capabilités organisationnelles (et l’évaluation de ces mêmes capabilités), fait que les processus sont réalistes et permettent de projeter l’Organisation vers l’avenir. Par le fait, la réingénierie des processus d’activités ne consiste pas en un exercice efficient courtermiste.  
 
En tant que facteur de succès, l’analyse des besoins liés à l’activité contribue donc à la performance des efforts de réingénierie des processus d’activités. Mais, bien souvent, les équipes en charge de cette réingénierie s’emploient à recourir à la technologie, sans préalablement procéder à l’évaluation de l’organisation, ainsi qu’à la détermination de ce que cette réingénierie vise réellement à atteindre.  Dans cette phase d’analyse méthodologique (c’est-à-dire, l’analyse des besoins en rapport avec l’activité), une série de sessions devra être organisée avec les responsables des processus et les parties prenantes, eu égard aux besoins et aux stratégiques spécifiques de la réingénierie des processus d’activités. Ces sessions ont l’avantage, en tant qu’instance de partage d’expériences, de construire un consensus autour de la vision et de l’idéal des processus d’activités. Bien plus, elles aident les managers à identifier, les responsables des processus et les parties prenantes à identifier les buts essentiels attribués à la réingénierie des processus d’activités, par rapport à chaque Département, et, par ricochet, à déboucher sur la définition des objectifs collectifs tendant à fixer la façon dont les projets vont affecter chaque groupe ou chaque Département - pris individuellement -, par rapport aux activités de l’Organisation tout entière. L’idée de base des sessions autour des stratégies et des processus d’activités consiste (en soi) à dégager les processus d’activités organisationnelles et à construire un modèle de processus d’activités. Dans cette perspective, les éléments qui s’avèrent inutiles, irréalistes ou moins  
 
 
 
23 Business Process Re-engineering : Cf. http://www.en.m.wikipedia.org 
   
importantes sont voués à  être éliminés ou, plus tard, modifiés dans la phase de diagnostic des objectifs de réingénierie des processus d’activités. Il est alors important de recenser et d’évaluer les idées, de sorte que chaque participant aux rencontres se sente impliqué aux processus cruciaux importants et se considère, partant, comme étant une partie intégrante de ces mêmes processus. Les résultats de ces rencontres vont aider à formuler un plan basique de projet. L’analyse des besoins des activités contribue aux efforts de réingénierie des processus d’activités, en aidant l’équipe en charge de cette réingénierie à définir des priorités, par rapport aux efforts de réingénierie et à déterminer quels éléments les efforts de réingénierie doivent tendre à améliorer.  
 
De la même manière, l’analyse des besoins des activités aide à mettre en relation les buts des projets de réingénierie, les objectifs-clés des activités et l’orientation stratégique de l’Organisation. Ce lien esquisse la nécessité d’un renversement de la pyramide organisationnelle (partir de la base vers le sommet de la hiérarchie organisationnelle). Ainsi, chaque individu (employé) pourra grandement s’impliquer dans les efforts de réingénierie.   Cet alignement devra être démontré, par rapport à la perspective de performance financière, aux services rendus à la clientèle, à la valeur ajoutée des tâches, à la vision organisationnelle.  Le fait de développer une vision des activités et des objectifs des processus renvoie, à proprement parler, d’une part, à une compréhension claire des forces et des faiblesses organisationnelles, à la structure des marchés. D’autre part, il implique une attention soutenue sur les activités innovantes implémentées par les concurrents et d’autres Organisations.  
 
Les projets de réingénierie qui ne sont pas en alignement avec la direction organisationnelle stratégique, peuvent se révéler contre-productifs.  
 
En effet, il y a toujours, quelque part, une possibilité que l’Organisation place un investissement important dans une aire qui ne garantit pas une compétitivité avérée, et réduit les capabilités organisationnelles. Une telle initiative de réingénierie s’avère contre-productive. Elle peut conduire l’Organisation à puiser des ressources dans d’autres projets stratégiques. Qui pis est, à l’absence d’un alignement stratégique, les parties prenantes-clés et les sponsors peuvent se trouver, eux-mêmes, dans l’incapacité de fournir le niveau d’appui que requiert l’Organisation, en termes de ressources, particulièrement, dans les projets les plus critiques, par rapport à l’avenir des activités, et plus alignés avec l’orientation stratégique de l’Organisation. 
 
10.1.2.3.1.2. Large engagement organisationnel 
 
Les changements majeurs des processus d’activités sont en phase avec les processus, la technologie, les rôles et responsabilités liés au travail, la culture prévalant dans l’environnement de la tâche. Les changements significatifs affectant l’un ou l’autre des éléments susmentionnés requièrent un leadership, ainsi que l’allocation des ressources techniques, matérielles, stratégiques et, surtout, financières. Simultanément, changer ces éléments, s’avère être un travail de longue haleine, une tâche ardue.  Comme toute appréhension large et complexe, l’implémentation de ces changements exige, en effet, des capacités, des talents, des énergies émanant d’un corps d’experts, d’autant que la réingénierie des processus d’activités implique, dans bien de cas, des aires multiples déployées à travers l’Organisation. Il est donc important de prendre en considération la nécessité de maintenir, et même, d’accélérer les développements affectant autant les processus, la technologie, les rôles et responsabilités liés au travail, la culture prévalant au sein de l’environnement de la tâche. Par le biais de l’implication des membres des Départements affectés par les changements, l’Organisation peut tirer un meilleur parti des inputs, avant que les processus ne soient implémentés. Cette implication peut contribuer à promouvoir aussi bien la coopération que la collaboration entre individus. Qui plus est, elle peut accroître l’appropriation vitale de la réingénierie des processus d’activités par tous les segments de l’Organisation. 
 
Le fait, pour l’Organisation, de bénéficier d’un engagement réel, large et effectif des individus aux changements amorcés, implique aussi la participation des top managers. De même, les membres de l’équipe en charge des processus d’activités, en sollicitant l’allocation des ressources nécessaires à ces processus, visent à ce que les solutions totales envisagées démontrent la valeur desdits processus. Avant chaque réingénierie des processus d’activités, le projet peut être implémenté avec une garantie de succès. Il doit alors y avoir un engagement à ce projet de la part des top managers et de toutes les personnes qui y sont concernées, et un leadership solide doit être fourni.  Les efforts de réingénierie des processus d’activités ne peuvent pas être déployés, sans un engagement réel des membres de l’équipe en charge des processus aux buts. Par ailleurs, l’engagement réel des managers est impératif au succès. Les top managers doivent alors reconnaître le besoin de changer, de développer, de compléter la compréhension de ce que représente cette réingénierie, de planifier de quelle manière parvenir à cette réingénierie. 
 
Le leadership lié aux processus d’activités doit être efficace, solide, visible et créatif dans la compréhension desdits processus afin de fournir une vision organisationnelle claire. Convaincre chaque groupe affecté par le besoin de réingénierie des processus d’activités représente une étapeclé pouvant garantir le succès de l’implémentation de ces processus. En informant tous les groupes 
(affectés par les changements liés aux processus d’activités) autour de chaque étape d’implémentation de ces process) et sur la mise en vedette des résultats finaux de chaque étape, le processus de réingénierie peut réduire la résistance au changement, et accroître les chances de succès de la réingénierie. In fine, le succès ultime de la réingénierie des processus d’activités, est tributaire à une consistance solide, à la participation de tous les niveaux départementaux de l’Organisation. 
 
10.1.2.3.1.3. Constitution des équipes en charge de la réingénierie des processus d’activités 
 
L’engagement organisationnel aux processus d’activités, étant garanti par la participation de tous les niveaux départementaux aux efforts de réingénierie des processus d’activités (à tous les niveaux), la constitution des équipes en charge de cette réingénierie, s’avère impérieuse.  Ces équipes sont appelées à former l’ancrage des efforts, à communiquer - à l’Organisation tout entière - les détails et les bénéfices des programmes de réingénierie des processus d’activités. La détermination d’une équipe efficace en charge de la conduite des programmes de réingénierie des processus d’activités, peut, en substance, prendre en considération les éléments suivants : 
 
· Les compétences des membres de l’équipe et leur motivation; 
 
· La crédibilité des membres de l’équipe et leur créativité; 
 
· L’empowerment des membres de l’équipe, l’apprentissage de ces derniers dans le processus - à travers, notamment, des Brainstormings;  
 
· Un leadership efficace des membres de l’équipe; 
 
· Une manière propre de l’équipe à s’organiser, des aptitudes complémentaires déployées par les membres de l’équipe, la responsabilisation (redevabilité), la clarté de l’approche du travail, la spécificité des buts.  
 
La présence des équipes les plus efficaces en charge de la réingénierie des processus d’activités inclue le fait que les top managers, tout comme les autres réingénierie membres des équipes de réingénierie, sont responsables des groupes technologiques et financiers et membres des groupes d’utilisateurs des processus ultimes. Les membres des équipes de réingénierie qui sont sélectionnés à partir de chaque groupe de travail, affectent les résultats relatifs à la réingénierie des processus d’activités, eu égard aux préalables requis.  
 
En tout état de cause, pour obtenir une équipe efficace en charge de réingénierie des processus d’activités, il importe que, dans l’optique de l’efficacité et de l’efficience recherchées, les efforts de l’équipe soient focalisés sur l’identification des opportunités de succès et le Design de nouvelles étapes ou de nouveaux processus relatifs au travail, qui sont susceptibles de générer et d’accélérer des gains importants, ainsi qu’un avantage compétitif.   
 
10.1.2.3.1.4. Infrastructures adéquates liées aux technologies de l’information 
 
Nombre de chercheurs considèrent que les infrastructures de technologies de l’information adéquates sont nécessaires aux processus, tout autant qu’elles s’avèrent vitales pour le succès de l’implémentation de la réingénierie des processus d’activités. Hammer (1990) estime que le recours à de telles infrastructures remet à l’ordre du jour le défi inhérent aux processus de travail, ayant prévalu, bien avant l’avènement des ordinateurs modernes et des technologies de la communication. Les facteurs en lien avec les infrastructures de technologies de l’information sont considérablement perçus par beaucoup de chercheurs et de praticiens comme étant des composantes vitales au succès des efforts de réingénierie des processus d’activités.  Cela requiert, entre autres, un alignement efficace des infrastructures de technologies de l’information et des stratégies de réingénierie des processus d’activités; une construction efficace d’infrastructures de technologies de l’information; des mesures adéquates d’infrastructures de technologies de l’information; des systèmes d’informations intégratifs appropriés; d’un accroissement des fonctions des technologies de l’information; la compétence et l’utilisation efficace des structures. Ce sont donc - comme tant d’autres facteurs - des facteurs qui participent du succès des efforts de réingénierie des processus d’activités. 
 
Ces facteurs contribuent à construire des infrastructures efficaces de technologies de l’information pour garantir le succès des processus d’activités. C’est ainsi qu’il est indispensable que la réingénierie des processus s’activités soit soutenu par un plan stratégique, en considérant les infrastructures de technologies de l’information comme un outil compétitif. Le Design de ces infrastructures est effectué par le biais des évaluations physiques, intellectuelles, des services partagés.  Et la manière dont les composantes de ces infrastructures correspondent et leurs liens, déterminent l’extension à partir de laquelle les informations relatives aux ressources peuvent s’exprimer. Dans certains cas, des infrastructures de technologies de l’information efficaces, suivant une approche managériale top-down, sont dépendantes des stratégies d’activités et des stratégies d’informations, et passent à travers le Design des données, des systèmes et de l’architecture informatique. 
 
En outre, les standards  des infrastructures de technologies de l’information exercent un rôle majeur dans la réconciliation des composantes desdites infrastructures, à dessein de fournir des services ouverts de technologies de l’information, dotés d’un certain degré d’efficacité pour appuyer les applications liées aux processus d’activités, tout comme pour orienter le processus d’acquisition, de gestion, d’utilisation d’infrastructures en rapport avec les technologies de l’information, ainsi que l’évaluation de celles-ci. Les infrastructures de technologies de l’information participent du partage des services et, en retour, les composantes liées aux mêmes infrastructures, en termes de leur responsabilité et du besoin d’expertise, sont à la fois ancrées aux infrastructures de technologies de l’information et constituent ces mêmes infrastructures.  Dans l’hypothèse évidente où un alignement stratégique des stratégies d’infrastructures de technologies de l’information est réalisé à travers différents processus d’intégration entre des activités et des stratégies des infrastructures de technologies de l’information, tout autant qu’entre les infrastructures de technologies de l’information et les infrastructures organisationnelles. 
 
10.1.2.3.1.5. Changement efficace de management 
 
Au fond, la réingénierie des processus d’activités participe des changements liés aux comportements individuels, aux comportements organisationnels, à la culture organisationnelle, aux processus, aux technologies. En considérant la réingénierie des processus d’activités en tant que résultat, il existe plusieurs facteurs influents, qui préviennent l’Organisation sur l’implémentation efficace de cette réingénierie, et, partant, offrent des éléments, par rapport à la restructuration, à l’amélioration continuelle des processus d’activités. Le changement de management implique des changements humains, sociaux, des techniques d’ajustements culturels requis par le management afin de faciliter l’insertion au sein de l’Organisation de nouveaux processus de Design, des nouvelles structures dans les pratiques de travail et de pallier les insuffisances en rapport avec la résistance au changement - sinon, d’annihiler cette résistance au changement. Ce changement est appréhendé comme une composante cruciale de tout effort tendant vers la réingénierie des processus d’activités.  Le fait, pour l’Organisation, de supplanter la résistance que pourraient afficher les individus, par rapport aux chances de succès de l’implémentation des projets de réingénierie des processus d’activités, peut être très appréciable dans la perspective de changement de management. Il est donc indispensable que les individus apprécient - à leur juste valeur - les efforts culturels orientés vers les processus majeurs et les changements structurels. Cela peut, en effet, comporter comme résultat l’atteinte du potentiel des efforts de changement. De même, il est appréciable que beaucoup d’individus au sein de l’Organisation finissent par comprendre que le changement organisationnel est bien plus un événement; il représente une technique managériale efficace. 
 
Le changement de management considère - par le fait - le management comme processus, en prenant en considérant le fait que les employés représentent des personnes humaines, et non des machines programmables. Le changement est souvent simplement conduit par la motivation, qui s’imprègne dans la reconnaissance du besoin de changement. Une importante étape, à travers des efforts de réingénierie réussis, consiste donc à développer une compréhension poussée de la nécessité de changement pour le bien, et de l’Organisation, et des individus qui la constituent. Il est ainsi indiscutable de reconnaître que les Organisations ne peuvent pas changer sans les individus. Mieux le changement est amorcé, moins pénible et contraignante sera la transition vers le succès organisationnel.  
 
10.1.2.3.1.5.1. Culture organisationnelle et changement de management 
  
Dans cette logique, la culture organisationnelle représente un facteur déterminant susceptible de garantir le succès dans l’implémentation des efforts de réingénierie des processus d’activités. La culture organisationnelle induit une influence sur l’habileté de l’Organisation à s’adapter aux changements qu’elle opère. Ainsi, elle renforce l’éventail de valeurs, de normes, de croyances, de rites, de codes, d’attitudes, de comportements, etc. La culture constitue l’un des éléments résistants des comportements organisationnels et parfois extrêmement difficile à changer. La réingénierie des processus d’activités est appelée, dans la perspective du changement organisationnel, à prendre en considération la culture récente dans le but de modifier de façon efficace les attitudes, les croyances, les valeurs, les normes, les rites, les codes, etc. s’imprégnant dans l’Organisation. Les systèmes de récompenses et de compensations, les succès atteints par l’Organisation, par le passé, l’histoire de l’Organisation, les icones organisationnelles, représentent constamment des messages qui renforcent la nécessité de mettre en place une culture organisationnelle harmonieuse accompagnant le changement de management. L’implémentation de la réingénierie des processus d’activités dépend - quelque part - largement de la manière dont les managers impulsent les nouveaux messages culturels, avec une orientation permettant de prédire les résultats de modèles de comportements acceptables. Par voie de conséquence, les individus doivent être le focus de tout changement réussi de processus d’activités.  
 
Dans ces conditions-là, la réingénierie des processus d’activités ne constitue pas un réceptacle de transformation réussie de processus d’activité, dans le cas où elle prend uniquement en compte le Redesign des processus, des systèmes, des technologies, des outils Software. Et si beaucoup de projets de réingénierie des processus d’activités ne sont pas parvenus à produire des résultats (positifs) escomptés, c’est en grande partie, parce qu’ils n’ont pas intégré l’importance de du facteur (de l’élément) humain dans l’implémentation de la réingénierie des processus d’activités. Le fait de comprendre les éléments, la nécessité impérieuse de les intégrer au sein de l’Organisation, de prendre en considération la culture organisationnelle (récente), la motivation et la satisfaction au travail, le leadership, l’agir organisationnel, la performance, …, s’avère essentiel, et s’intègre, s’enracine dans la vision et l’implémentation de la réingénierie des processus d’activités. Dans l’hypothèse où le facteur humain est mis en vedette dans la perspective de la réingénierie des processus d’activités, les chances de succès des transformations des processus d’activités accroissent considérablement et notablement.      
 
10.1.2.3.1.6. Amélioration continue des processus (d’activités) 
 
Bon nombre de théoriciens (de l’Organisation) développent une vue commune sur les Organisations s’attachant à ajuster graduellement et incrémentalement et répondant, de manière locale, aux crises individuelles qui les affectent, dans la mesure où elles (Organisations) croissent.  
 
Dans cette démarche, elles sont appelées à travailler dans le sens de l’amélioration continue des processus d’activités. Et donc, il est important de tenir compte des éléments ci-après : 
 
· La réingénierie des processus d’activités constitue un processus successif et continu, et devrait être vu comme une stratégie d’amélioration qui permet à l’Organisation à passer d’orientation fonctionnelle traditionnelle vers une orientation s’alignant avec les processus stratégiques d’activités;  
 
· L’amélioration continue des processus d’activités est perçue comme la propension de l’Organisation à poursuivre les améliorations incrémentales et innovantes dans ces processus, ces systèmes, ces sous-systèmes, ces produits, ces services. Les changements incrémentaux sont ceux qui sont régentés par la connaissance issue de chaque cycle de changement antérieur; 
 
· Il est indispensable que l’automatisation de l’infrastructure de l’activité de réingénierie des processus d’activités fournisse des mesures de performance, de sorte à appuyer les améliorations continues concernant les processus, les systèmes. Ces améliorations sont amplement requises pour capturer, de façon efficiente, les données et permet l’accès aux personnes compétentes; 
 
· Les managers sont appelés à assurer que les processus parviennent aux bénéfices escomptés. Par ailleurs, ces processus doivent être préalablement testés, avant d’être déployés vers les utilisateurs finaux. Au cas où ces processus n’aboutissent pas aux résultats escomptés, ils doivent alors être constamment améliorés, pour que l’on arrive à une performance; 
 
· Pour les praticiens, un concept fondamental de la qualité, est le recours au feed-back à chaque étape du processus, ainsi que la présence d’un environnement encourageant une évaluation permanente des résultats et des efforts individuels dans le but d’améliorer efficacement et efficiemment les processus, les systèmes, les sous-systèmes, les produits, les services, etc.;  
 
· À la fin des niveaux d’usage des processus, il est de bon aloi que l’on parvienne à un mécanisme de feed-back, fournissant des résolutions aux problèmes. Une telle démarche peut aussi contribuer à une évaluation continue des risques et à un monitoring requis à travers une implémentation réussie. Ce, pour faire face à tout risque - à l’état initial des processus - et s’assurer du succès des efforts de réingénierie des processus d’activités; 
 
· Il est important de développer des anticipations et de mettre en place une planification des risques. Cela peut permettre de faire efficacement face aux risques, lorsqu’ils apparaissent dans les processus liés à la réingénierie. Il est également important que les applications réussies de la réingénierie puissent contribuer à l’amélioration continue des processus; 
 
· Hammer et Champy (1993) ont utilisé l’IBM Credit Corporation, autant que les firmes Ford, Kodak, pour illustrer des exemples des firmes ayant conduit avec succès des efforts 
de réingénierie des processus d’activités; succès lié au fait qu’elles aient mis sur pied des programmes de réingénierie des processus d’activités sur le long terme. 
 
Au demeurant, les programmes réussis de réingénierie des processus d’activités peuvent potentiellement générer des améliorations substantielles dans la manière dont les Organisations déploient leurs activités. Ils peuvent également produire actuellement des améliorations des opérations. Par ailleurs, dans l’optique d’atteindre de parvenir à de telles améliorations, il convient de mettre en exergue certains facteurs-clés de succès, qui doivent donc être pris en compte pour rendre la réingénierie performante. Les facteurs de succès de la réingénierie traduisent une collection des leçons apprises des projets de réingénierie. De plus, le succès ultime de la réingénierie est tributaire de l’intégration des individus qui s’en occupent. Il s’agit, en substance, de savoir de quelle manière ils peuvent s’engager et être motivés à créer une connaissance (et à déployer celle-ci), par rapport aux initiatives de réingénierie des processus d’activités. Les Organisations ont intérêt à comprendre davantage le fait que la réingénierie devra mettre en ligne de mire les facteurs de succès qui y sont liés, de telle sorte à s’assurer que les efforts de réingénierie sont efficaces, compréhensifs, harmonieusement implémenté, et réduisent au maximum les risques d’échec. 
 
10.2. Performance et efficacité organisationnelle 
 
Plusieurs Organisations recourent à la réingénierie des processus d’activités 24 comme aptitude à réduire leur taille organisationnelle. Partant, la réingénierie a gagné de pans de populations organisationnelles, pour autant qu’elle devient synonyme de redimensionnement organisationnel. En sus, dans bien de circonstances, la réingénierie des processus d’activités n’est pas parvenue à ses attentes. Certaines raisons proéminentes, appuyant cet état de choses, incluent le fait que la réingénierie implique, à tort ou à raison, l’inefficacité de la performance organisationnelle, et n’offre pas de possibilité d’asseoir les chances de succès des initiatives en lien avec cette même réingénierie. D’aucuns estiment que la réingénierie a besoin d’enclencher le processus d’amélioration de la performance partant d’"un état clair", se mettant totalement en opposition avec le statu quo. Ils estiment également que cette réingénierie a encore beaucoup de chemin à faire. Selon Eliyahu et Goldratt (précurseurs de la théorie des Contraintes), la réingénierie ne fournit pas un moyen efficace qui s’oriente sur les efforts d’amélioration des contraintes organisationnelles. Dautres auteurs, comme Abrahmson (1996), estiment que le Fashionable Management tend à suivre le cycle de vie dans lequel elle s’est enracinée, entre 1993 et 1996. Quant à Ponzi et Koenig (2002), ils considèrent que la réingénierie des processus d’activités n’incarne, en effet, pas un concept nouveau. D’autant que, selon les deux auteurs, cette réingénierie s’est illustrée quand Henri Ford a implémenté, en 1908, la ligne d’assemblage de voitures Ford; démarche qui clarifie radicalement la manière de penser, d’appréhender l’Organisation.  
 
Les critiques les plus fréquentes, formulées à l’endroit de la réingénierie des processus d’activités, font état du fait que ses initiatives renvoient à la mise en vedette de la structure focalisée sur l’efficience et la technologie, mais à une moindre attention portée sur les individus qui composent  
 
 
24 Business Process Re-engineering : Cf. http://www.en.m.wikipedia.org 
   
l’Organisation. Qui plus est, la réingénierie est assimilée à la réduction de la force de travail. Thomas Davenport, par exemple, en abordant le Design des processus d’activités, à l’orée de la décennie 1990, uniquement dans le but de réduire les coûts, n’a pas été un objectif sensible.  
 
10.2.1. Redesign de la structure organisationnelle, dans une perspective d’excellence opérationnelle 
 
Au-delà de la nécessité pour les Organisations de tirer le meilleur parti possible de la réingénierie des processus d’activités, il apparait opportun, dans le contexte actuel marqué par un environnement de plus en plus hyperconcurrentiel, que les Organisations mettent à profit leur capacité à redesigner leurs structures organisationnelles, leurs stratégies organisationnelles dans une perspective d’excellence opérationnelle.  
 
En effet, les changements requis par une nouvelle stratégie renvoient à la nécessité d’un Redesign de l’Organisation, de façon à permettre l’implémentation d’une stratégie efficace et d’atteindre les résultats escomptés. Le concept de Redesign Organisationnel pourrait, quelque part, être perçu comme une adaptation de l’Organisation à de nouveaux besoins. Il permet de placer l’Organisation dans les meilleures conditions, sinon les plus commodes, de manière à lui permettre d’atteindre les buts et les objectifs escomptés. Néanmoins, dans certaines Organisations, le besoin d’un Redesign Organisationnel se manifeste uniquement, lorsque les managers réalisent (tardivement) que les résultats escomptés sont loin d’être atteints ou ne correspondent pas aux résultats aux réalités effectivement obtenus. 
 
Dans les cas où une stratégie organisationnelle requiert des changements majeurs, la première chose à faire, serait de procéder à une évaluation de ce que Kaplan et Norton désignent par Redilness of the Organization. C’est dire que la stratégie organisationnelle capable d’appuyer les changements requis par elle. 
 
Si l’analyse ex ante de la stratégie organisationnelle indique que l’Organisation, partant de la façon dont elle est structurée, n’est pas en mesure d’initier tous les efforts de Redesign Organisationnel, il est nécessaire, en tout état de cause, de fournir un Redesign qui évite à ce que l’on retombe dans le même piège : celui de parvenir, à travers une stratégie, à des résultats atteignables par le biais d’une mauvaise exécution stratégique. 
 
Et le Redesign Organisationnel n’implique pas nécessairement le fait, pour l’Organisation, de procéder à des changements dans l’organigramme organisationnel, mais aussi et surtout le fait d’agir sur la structure organisationnelle, les processus, les systèmes, le capital humain, d’orienter les ressources les priorités stratégiques à poursuivre, sans oublier la culture organisationnelle, dans l’optique de s’adapter à de nouvelles idées.  Les facteurs à prendre en compte dans le Redesign d’une Organisation, sont grand en nombre, et, bien souvent, seules des approches systémiques rendent possibles les changements escomptés 25.  
 
 
 
25 Les approches holistiques de changement organisationnel développent la promptitude nécessaire à l’Organisation pour implémenter, avec succès, sa stratégie et parvenir aux résultats envisagés. 
 
10.2.1.1. Structure organisationnelle et modèles d’activités 
 
Dans une perspective d’excellence opérationnelle, la structure organisationnelle implique souvent la relation entre cette structure et les modèles d’activités.  
 
10.2.1.1.1. Technologie et structure organisationnelle 
 
10.2.1.1.1.1. Les technologies de l’information, à l’orée du XXIe siècle 
 
A cet effet, l’Organisation et sa technologie requièrent une structure. Par ricochet, les réseaux de technologies de l’information et les systèmes d’information sont appelées à avoir une architecture solide, tout autant que l’Organisation elle-même, pour contribuer à ce que les individus atteignent de manière harmonieuse, les buts et les objectifs organisationnels et accomplissent efficacement, leurs tâches. Pour s’assurer que la structure organisationnelle est réellement viable, un accent devra, notamment, être mis sur la technologique logiquement liée aux opérations, aux infrastructures, aux fonctions organisationnelles. 
 
Ainsi, la structure organisationnelle sera davantage perçue comme le groupage de fonctions organisationnelles, des opérations, des infrastructures, etc. - typiquement illustrées à travers l’organigramme organisationnel; celui décrivant, en substance, les positions au sein de l’Organisation, les rôles qu’elles exercent au sein de l’Organisation, les relations entre prévalant entre elles. Il inclut les relations de supervision et de subordination (entre individus). Le fait pour les managers de se focaliser sur la structure organisationnelle et son Design, leur permet, à coup sûr, de gagner la clarté sur ce qu’ils font ou ce qu’ils ont fait récemment, de développer un idéal et la façon dont ils peuvent l’atteindre. Et, quand les leaders en charge des activités, de mettre en place le processus de Design ou de revisiter les structures organisationnelles, ils doivent, à première vue, réaliser qu’un inventaire complet des tâches et des buts organisationnels, est indispensable. Ils doivent percevoir les fonctions et les tâches qui ne sont pas accomplies, tout autant que les redondances, la latence, dans l’accomplissement des tâches et des fonctions. Tous les aspects de Design du travail, les positions, les rôles doivent être pris en considération, de même que les technologies de l’information.  
 
En effet, une quelconque Organisation peut atteindre une certaine taille organisationnelle et désigner une personne ou un groupe de personnes appelé(e) à s’occuper des technologies de l’information, pour édulcorer tous les aspects liés aux technologies utilisées par elle (l’Organisation). 
 
Partant, les technologies de l’information sont capitales dans la manière dont les Organisations fonctionnent, aujourd’hui. Les réseaux et les ordinateurs conservent des montagnes considérables des données (appelées à être sécurisées) sur les ressources financières, les ressources stratégiques,  les ressources techniques, etc. des Organisations, les données personnelles de leurs clients (cas des banques, des hôpitaux, des compagnies d’assurances). Au sein d’une Organisation, l’Administrateur des réseaux et les techniciens ayant couramment accès à ces données, sont donc tenu au secret professionnel, à la confidence, à la discrétion, pour éviter de mettre en péril l’avenir de cette Organisation et celui de ses partenaires. 
 
Les Organisations qui emploient des systèmes technologiques multiples, sophistiqués, incluant des outils software, trouvent parfois inopportun des structurer leur staff en charge des technologies de l’information en spécialités. Certains systèmes technologiques peuvent nécessiter des programmes spéciaux et n’appuyer uniquement que le champ de connaissances, d’aptitudes des individus. D’autres, qui sont vitaux, par rapport à la sécurité des données (dans le secteur de la communication, dans les switches des banques, dans les hôpitaux, etc.) peuvent requérir l’évaluation par des personnes amplement outillées. Les structures organisationnelles doivent prendre en considération de tels besoins et fixer de quelle manière l’Organisation devra y répondre avec efficacité et efficience. Et comme les Organisations croissent et développent de nouvelles lignes d’activités ou acquièrent de nouvelles Organisations - ou même créent des joint-ventures avec d’autres Organisations, elles s’attachent souvent à organiser leurs différentes opérations en divisions séparées. De manière typique, les divisions opèrent de façon autonome, chacune avec sa propre structure, son leadership, ses approches, pendant que toutes se rapportent à un top mangement commun. Les divisions développent fréquemment des besoins et des systèmes différents, qui contribuent à ce qu’elles mettent en œuvre un Département centralisé des technologies de l’information. De ce fait, au lieu de se spécialiser dans un type d’opérations Hardware ou Software apportant un appui à l’organisation, bien de firmes préfèrent à ce que leur équipe en charge des technologies de l’information soit composée des généralistes reliés à des besoins particuliers d’une division donnée. 
 
Les Organisations, dans l’optique de la croissance, s’attachent à rendre leurs structures organisationnelles dynamiques, de sorte qu’elles soient à même de répondre aux événements, aux défis, aux transformations qui impactent ces structures. Dans certains cas, les Organisations sont contraintes de développer une habilité pour adapter leurs structures organisationnelles au besoin de survie. 
 
10.2.1.1.1.2. Technologie et croissance 
 
 La croissance remet sur la sellette la question de l’avenir des Organisations. En tant que facteur majeur qui influe sur les structures organisationnelles, la croissance exerce dont un impact significatif sur les structures organisationnelles. Cela peut se vérifier, lorsqu’une firme entreprend d’étendre ses activités dans d’autres régions géographiques, et donc d’implanter des structures organisationnelles capables de couvrir une telle extension. Une firme peut, au fil du temps, gagner en taille, et donc en croissance et en influence sur son environnement - et sur les réalités du marché.  Elle peut juger opportun de mettre en place des managers départementaux capables de contribuer à créer une structure départementale. De plus, la constitution d’une équipe de managers seniors peut être nécessaire pour, notamment, cerner les aspects variés liés aux activités déployées. Dans certains cas, la constitution d’une équipe de managers intermédiaires (middle managers), en appui aux managers seniors, peut s’avérer indispensable. 
 
Dans le même ordre d’idées, il convient de souligner que les besoins des clients demeurent un élément important ancré dans la perspective de croissance d’une Organisation. C’est ainsi que beaucoup de firmes ont jugé bon de créer, en leur sein, des divisions entières destinés aux services rendus à la clientèle (l’objectif primordial étant de fidéliser les clients existants et d’attirer les clients potentiels), ce qui conduit ces firmes à améliorer davantage la qualité de leurs produits et ou services pour les rendre à même de répondre aux besoins changeants de la clientèle et aux contingences du marché - dans un environnement hyperconcurrentiel. Certaines firmes, par exemple, s’emploient, dans le domaine des ventes, à mettre en place une division (Département) entièrement dédiée aux Ventes, avec un accent sur la possibilité d’implémenter des sous-processus à même de permettre à l’Organisation de fabriquer des produits assez spécialisés. Et, autant que les besoins des clients sont changeants, autant l’Organisation doit faire un effort à ce que sa structure organisationnelle soit agile, flexible et adapté aux réalités de l’environnement (lui-même caractérisé par sa nature souvent changeante et complexe), ce qui peut conduire l’Organisation à aligner sa stratégie avec les ventes - Cf. Figure ci-dessous -, en définissant une ou des stratégies d’activités solides et des choix de marchés; en implémentant des systèmes de contrôle de la force de vente; en édulcorant les caractéristiques du marché et de la clientèle; en analysant l’environnement de la force de vente. Cela pourrait avoir un impact significatif les individus en charge des ventes, amenés, par exemple, à accroître leurs expériences et à les partager au sein des équipes. De la même manière, les individus seront portés à changer leurs comportements, par rapport aux ventes, et l’Organisation sera amenée à définir des tâches claires en lien avec les ventes.  
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Figure 4 - Alignement de la stratégie et des ventes (Figure adaptée de The Saller’s Compars : Linking Stratégie and Sales - Aligning Strategy and Sales : Source Harvard Business Review Press). 
 
Certaines Organisations ayant atteint un niveau élevé de croissance, grâce, notamment, à la technologie, sont souvent conduites à mettre à jour leurs structures organisationnelles, de façon à booster l’innovation des activités. C’est le cas de la Toyota Motor Corporation (TMC).   
 
En effet, la structure organisationnelle de la Toyota Motor Corporation (TMC) 26 est basée sur des opérations variées de la firme, déployées à travers le monde. En tant que l’une des firmes leaders dans le domaine de la construction automobile, la TMC met en place sa structure organisationnelle, à l’effet d’appuyer les objectifs des activités et l’orientation stratégique. Cette structure est également en phase avec les structures organisationnelles employées dans les firmes japonaises. L’efficacité de Toyota, en permettant à cette firme de maintenir une forte présence globale, illustre l’habileté de Toyota à utiliser sa structure organisationnelle, à l’effet de maximiser l’utilisation de l’efficience, ainsi que celle de la capacité. Au fond, cette structure organisationnelle représente un contributeur, un facteur lié au succès de la TMC dans le marché mondial. 
 
La structure divisionnelle organisationnelle de la TMC définit les modèles ou les préalables liés aux ressources de la firme et aux processus que cette dernière implémente. En même temps aussi, la structure organisationnelle de la TMC participe du management efficace et efficient des activités de la firme.  
 
La structure divisionnelle de Toyota a subi des changements significatifs, en 2013. Ces changements ont été perçus - par la Direction de la firme - comme une réponse aux finalités substantielles et attentes en lien avec les produits, exprimées, à partir de 2009. Dans son ancienne structure organisationnelle, Toyota avait développé une forte hiérarchie globale centralisée, vue comme une spoke-and-wheel structure.  Les Quartiers Généraux de la firme, au Japon, étaient ceux appelés à prendre toutes les décisions majeures. Les unités d’activités individuelles n’étaient à même de communiquer entre elles, et toutes les communications devaient être orientées vers les Quartiers Généraux.  Par ailleurs, cette structure organisationnelle fut largement critiquée pour la lenteur prolongée dans la réponse à apporter aux finalités définies. Après la réorganisation qui a été déclenchée, en 2013, la nouvelle structure organisationnelle de Toyota comporte, aujourd’hui, les caractéristiques principales suivantes : une hiérarchie globale, des divisions géographiques et des divisions basées sur les produits. 
 
a) La hiérarchie globale 
 
En effet, dans l’optique de renforcer la spécialisation, la coordination et la coopération, les Organisations de grande taille ont implémenté un système hiérarchique. Il en résulte le fait que la hiérarchie, en tant que base du Design Organisationnel, représente un facteur fondamental à la structure organisationnelle (au sein d’une Organisation). De même, la hiérarchie est perçue comme un élément présent au sein des systèmes complexes (Grant, 1998 b). 
 
Dans le management, la hiérarchie constitue, en elle-même, un système composé de systèmes interreliés. Bien plus, elle est vue comme un dispositif administratif qui règle les relations entre les supérieurs et les subordonnés, dans lequel les flux d’autorité partent du sommet de la pyramide organisationnelle à la base. L’un des objectifs principaux de la hiérarchie est celui de pouvoir  
 
 
 
26 	Gregory, 	Lawrence, 	Toyota’s 	Organizational 	Structure : 	An 	Analysis, 	September, 	2018 	: 	Cf. http://panmore.com/toyota-organizational-structure-analysis&hl 
 
 
économiser les efforts de coordination, les coûts et le temps. Dans les groupes ou les équipes autoorganisées (sans aucune hiérarchie), une plus grande hiérarchie est l’adaptabilité. Les systèmes hiérarchiques ou modulaires sont capables d’évoluer rapidement que les systèmes unitaires, qui ne pas organisés en sous-systèmes. Dans tous les cas, un tel degré d’évolution et d’adaptabilité aux changements, induit que chaque sous-système, dans la hiérarchie, devra comporter un certain degré d’indépendance. Dans de tels dispositifs, les problèmes peuvent être détectés et isolés rapidement 27. 
 
La hiérarchie peut également être utilisée comme un mécanisme de contrôle, aidant à résoudre les problèmes de coordination dans les Organisations. En ces cas, la hiérarchie est utilisée, de manière à définir clairement les personnes qui exercent le pouvoir au sein de l’Organisation, quels rôles devront leur être assignés. Elle établit donc un système dans lequel les supérieurs exercent un contrôle sur les subordonnés. Dans un pareil système, la coopération, souvent désigné par le concept hiérarchie administrative, peut être assez élevée, dans la mesure où elle est bien cernée, déployée. Une hiérarchie administrative devient une bureaucratie, lorsque les règles et les normes sont standardisées et formalisées. Le but principal de la bureaucratie consiste à réduire les effets des comportements humains (e.g. : émotions, personnalité) sur la production. Raison pour laquelle, les Organisations bureaucratiques ont aussi appelé mécanistes ou fonctionnant comme des machines 28. 
 
Dans le cas de la TMC, la firme continue à maintenir sa hiérarchie globale, eu égard à la réorganisation amorcée, en 2013. Par ailleurs, ses structures organisationnelles récentes ont accru le pouvoir des processus décisionnels des bureaux régionaux et des bureaux des unités d’activités. A proprement parler, les processus décisionnels de la Toyota deviennent des processus qui permettent un rapportage aux Quartiers Généraux basés au Japon. 
 
Et l’extension de pouvoir des processus décisionnels aident la firme à booster les innovations déployées dans ses activités. Pour promouvoir son but primordial de devenir davantage une firme projetée vers l’avenir, la TMC poursuit le développement de la force de travail sur base des talents. En sus, en avril 2016, la TMC a opéré des changements substantiels, par rapport à ses structures organisationnelles, pour créer une capacité basée sur les produits, en lieu et place d’une capacité basée sur les fonctions.  La firme a poursuivi des innovations continues, en mettant, par exemple, en janvier 2017, en place un Département appelé EV Business Planning Departement (en réponse à la nécessite de créer des ventures d’activités, par rapport à la production de véhicules compacts, en phase avec la priorité placée sur les marchés émergeants). Ces changements ont été renforcés par l’idée selon laquelle la réalisation vitale que la croissance durable - et continue - doit être atteinte sans se mettre en opposition avec les deux défis majeurs auxquels la firme est appelée à répondre, au et à mesure qu’elle croît. Le premier défi consiste en ce que la firme intègre un important d’individus susceptibles de développer des jugements prompts, de prendre des décisions rapides et entreprendre des actions rapides, à travers les Genchi Genbutshu (un apprentissage en  
 
 
27 Jofre, Sergio, Op. Cit., p. 22.   
 
28 Idem, p. 23.  
 
 
 
ligne et une solution aux problèmes), du fait que les changements amorcés requièrent une manière différente de penser et d’agir. Le second défi est celui de réduire le temps et les efforts consentis par la coordination fonctionnelle croisée, d’établir des processus de travail qui permettent à la firme de se centrer sur une production optimale (juste-à-temps) de meilleurs véhicules pour les clients 29.  
 
Il y a deux ans, la TMC a pris en considération des finalités additionnelles, qui ont été appréhendées comme des efforts supplémentaires à ceux amorcés, en 2013, pour accroître les innovations des activités. La TMC s’est donc employée à implémenter les changements des changements structurels. Pour Akio Toyoda, Président de la TMC, ces changements structurels ne sont pas une réponse, mais bien une opportunité. Avec les efforts physiques, mentaux et intellectuels de tout le monde, Akio Toyoda reste convaincu que ces changements structurels peuvent être une opportunité pour solidifier la force de travail et promouvoir davantage la fabrication de meilleurs véhicules. Ensemble, il est possible, estime-t-il, de créer des processus de travail qui permettent de maintenir viable l’aire de production de véhicules Toyota, avec l’objectif d’atteindre une production annuelle de 10 millions de véhicules 30.  
 
b) Les divisions géographiques 
 
La nouvelle structure organisationnelle mise en place au sein de la TMC, comporte huit divisions régionales (Japon, Amérique du Nord, Europe, Asie de l’Est et Asie du Sud, Asie et Proche-Orient, Afrique, Amérique Latine et Caraïbes). Chaque division régionale fait un rapportage aux Quartiers Généraux de la firme. A travers ces divisions régionales, la structure organisationnelle permet à Toyota d’améliorer les produits et les services conformément aux conditions liées au marché régional (spécifique).     
  
c) Les divisions basées sur les produits 
 
Une autre caractéristique en rapport avec la structure organisationnelle de la TMC, consiste à mettre en place un éventail de divisions basées sur les produits. Ainsi, la firme comporte les divisions suivantes : Lexus International, Toyota N° 1 pour les opérations déployées en Amérique du Nord, en Europe et au Japon, Toyota N° 2 pour les opérations déployées dans les autres régions et le Centre d’Unités, qui est en charge des moteurs, de la transmission et d’autres opérations y liées. Ces facteurs de la structure organisationnelle de Toyota appuient le développement des marques et des lignes de produits.   
 
Au demeurant, la structure organisationnelle actuelle de la TMC fournit un degré élevé de flexibilité, comparativement aux anciennes structures organisationnelles hiérarchiques centralisées. Avec cette nouvelle structure, la firme est actuellement plus capable de répondre aux conditions de différents marchés régionaux. Cette flexibilité renforce Toyota dans sa capacité de répondre aux finalités et de fournir une grande qualité des produits. Par ailleurs, le pouvoir accru d’accès à la prise de décisions octroyé aux bureaux régionaux a eu, parmi les effets négatifs, celui 
 
 
29 Toyota to Update its Organization Structure to Boost Business Innovation, March 2017 : Cf. https://global.toyota/en/detal/15197404&hl 
de réduire le contrôle des Quartiers Généraux de la TMC sur l’ensemble  de cette firme. Cette nouvelle structure organisationnelle, en tout état de cause, continue de renforcer la résilience organisationnelle de la firme, par rapport aux activités et facilite, en même temps, la croissance continue de la firme.     
 
10.2.1.1.1.3. Technologie et comportements individuels et organisationnels 
 
La technologie exerce un impact sur la manière dont une Organisation est structurée. Quand les réseaux d’ordinateurs devinrent populaires, il était devenu aisé pour les individus de travailler comme un groupe. Pour être efficients dans leu travail, les individus n’avaient pas - forcément - besoin de se trouver dans une même salle ou dans un même immeuble. Les technologies peuvent créer peuvent, au sein d’une Organisation, des positions - et même les éliminer. Comme les technologies continuent à changer les fonctions des tâches dans un environnement du travail, le paysage de la structure organisationnelle change également avec cette réalité. Les mêmes individus peuvent être en mesure de dire la même chose au sujet du changement organisationnel, qui s’attache à rendre l’activité plus efficace et plus efficiente. Mais une question peut sauter à l’esprit : ”Qu’est ce qui peut être substantiellement pris en compte, lorsque le changement organisationnel n’a pas exactement frappé à la porte d’une Organisation ou n’a pas apporté les changements escomptés ?” Une partie de réponse à cette question peut se trouver dans la relation indispensable entre la technologie et les comportements individuels et organisationnels se développant au sein de l’Organisation. 
 
À supposer, par exemple, que les managers se focalisent, à première vue, sur deux façons de déployer un éventail de flux en lien avec la technologie et les comportements organisationnels, par rapport à une activité. À supposer, ensuite, que ces managers prennent en compte deux finalités qu’ils considèrent comme nécessaires : la réalisation des changements et la recherche des moyens capables de permettre aux hommes et aux machines de travailler, ensemble, dans un contexte harmonieux. Les managers peuvent être amenés à créer cette fusion (c’est-à-dire, la relation harmonieuse Homme-Machine ou Hommes-Machines), sans que l’autonomie individuelle n’en soit ébranlée ou mise à rude épreuve. Cette fusion, s’inspirant de meilleurs bénéfices tirés des changements précédemment initiés par l’Organisation, ne peut pas non plus faire table rase de l’intégration - dans la relation Homme(s)-Machine(s) - des processus d’activités redesignés, d’autres processus (dont les processus décisionnels), des systèmes et sous-systèmes capables d’impulser l’excellence opérationnelle recherchée, par le biais des changements déployés par l’Organisation. Ce, sans oublier que la culture organisationnelle reste et demeure ce moteur qui guide, canalise, oriente, les efforts de Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel; l’un de ses mérites étant qu’elle se met en porte-à-faux avec l’inertie organisationnelle et la résistance au changement - qui restent parmi les goulets d’étranglements qui annihilent les transformations organisationnelles en contexte de crise ou en plein essor de l’Organisation. À cet effet, il est indispensable que les managers, en ayant développé des canaux de communication fluides et en ayant rendus aisés les flux d’informations, concentrent leurs efforts à briser la résistance à la technologie. Ils doivent s’investir à faire que les individus comprennent la portée de la technologie - et, le cas échéant, de la nouvelle technologie - mise en place au sein de l’Organisation. Cette technologie contribue, dès lors, non seulement à booster, dans le cas d’une firme, les innovations en lien avec les activités de production des biens et des services, mais aussi à renforcer l’idée selon laquelle son adoption par les individus peut changer l’image de l’Organisation : faire de celle-ci (l’Organisation) un système en phase avec les mutations économiques, sociales, culturelles, politiques, technologiques, que connait la société humaine; projeter  l’Organisation dans l’avenir, en contribuant aux efforts de croissance et de bien-être organisationnels, et, par ricochet, aux efforts de bien-être des employés de l’Organisation. Ces derniers ont intérêt à intégrer les innovations technologiques dans leur vécu quotidien, dans la mesure où ces innovations rendent, dans bien des circonstances, aisé leur travail, leur permettent d’accomplir leurs tâches en dehors du travail, ce qui accroît leur efficacité et leur efficience, et induit des effets positifs sur la performance professionnelle. Les individus doivent être régulièrement au courant des changements opérés par l’Organisation. D’où, l’intérêt, pour les managers, de mettre en place une information disponible, et même de préparer les individus à l’information. Ainsi, durant les changements amorcés, une plateforme idéale de communication devra partager les détails autour du style de management top-down ou down-top, deux voies de communication (les outils de reconnaissance et les sondages), des analyses solides sur la façon la stratégie est en train d’être performée.  
  
Dans certains cas, les managers peuvent considérer qu’ils embarquent toute l’Organisation dans une nouvelle aventure : celle de l’expérimentation de nouveaux canaux de communication, qui sont des préludes à l’intégration, dans l’Organisation, des outils comme les vidéo-conférences, les e-news, les e-mails (courriels électroniques), les podcasts, un essaim d’applications, et même le développement de nouvelles applications internes à l’Organisation. L’adoption progressive, par les individus, de nouveaux outils Software, de nouveaux outils de communication, ou carrément de ceux déjà existants, peut être un élément pouvant davantage renseigner les managers sur la convergence entre la technologie, ainsi que les comportements individuels et organisationnels.  
 
De la même manière, la technologie utilisée par l’Organisation peut être appréhendée comme un élément qui accroît davantage la force du travail, permet aux individus d’optimiser les gains d’efficacité et d’efficience et de minimiser les coûts. Elle peut aussi être perçue comme un élément qui les aide à optimiser ou à minimiser les risques de turn-over, car l’adoption de la technologie à elle aussi ne suffit pas; elle doit aller de pair avec la motivation et la satisfaction au travail, qui demeurent également des éléments en lien avec la culture organisationnelle dominante et les sous- 
 
 
30 Dans la théorie organisationnelle, les bureaucraties sont également considérées comme la forme mécaniste de l’organisation. Cette dénomination provient de la vision d’une Organisation efficient travaillant sans l’incidence des déficiences humaines, s’apparentant à la fragilité des machines. Et, si une Organisation n’est pas bureaucratique, elle devient assez informelle, et, par ricochet, assez flexible. Dans une telle Organisation, l’efficience est aussi possible, mais elle nécessite des ajustements mutuels et des interactions. Le terme organique dérive du sens non mécaniste de la forme organisationnelle. De nos jours, une firme unique peut exister, en permettant à une forme mécaniste et organique de coexister simultanément. Si une Organisation est assez mécaniste ou organique, cela dépend de la forme des activités qu’elle déploie, de l’environnement dans lequel ses activités se performent. Certaines Organisations peuvent tirer profit par le maintien d’une approche mécaniste, lorsqu’elles sont appelées à opérer sous des standards stricts. Le cas de Mc Donalds, évoqué précédemment, représente une illustration d’une Organisation mécaniste. La firme dépend, en effet, dans tous ses fast foods, de la fourniture d’une qualité identique d’aliments à des bas coûts. Pour ce faire, Mc Donalds développe des pratiques de travail hautement standardisées et des procédures opérationnelles. En tant qu’Organisation mécaniste, la firme contrôle avec des dispositifs prudentiels ses inputs afin de réduire la variation (le travail ou les opérations en dehors des standards) et d’éviter le plus possible les interférences humaines (Cf. Jofre, Sergio, Idem, p. 23).   
 
  
cultures qui s’y greffent. Il est donc plus qu’important que les managers préparent les employés aux changements que l’Organisation compte amorcer, les suivent dans ces changements et contribuent à ce que les employés accroissent leur engagement, par rapport à l’essor de l’Organisation, en devenant flexibles et adaptatifs. 
 
10.2.1.1.1.4. Nouvelles technologies et évaluation de la performance organisationnelle et la performance professionnelle 
 
Au sujet de l’évaluation de la performance professionelle, grâce aux nouvelles technologies, il semble essentiel d’indiquer que le développement de la technologie, durant ces dix dernières années, s’est fortement fait ressentir dans le domaine de l’évaluation de la performance. La quantité de données utilisables pour contrôler la performance, est tout simplement pléthorique. Il est donc nécessaire de fixer des limites à cette accumulation d’informations. Par exemple, une des difficultés avec l’évaluation à 360 degrés, est la logistique nécessaire. Chaque manager-cible doit nommer plusieurs subordonnés et pairs, faire une auto-évaluation et obtenir une évaluation de son superviseur. Dans certaines Organisations, cela peut représenter huit évaluations complètes par manager, voire plus. S’il y a 10000 managers, il peut y avoir 80000 évaluations à recueillir et à traiter - une tâche onéreuse et difficile à accomplir manuellement pour une compagnie 31. 
 
Pour Paul Spector 32, les deux domaines (essentiels) dans lesquels la technologie peut avoir un impact sur l’évaluation de la performance, sont le contrôle des objectifs de productivité et la performance des systèmes de management. Beaucoup d’employés travaillent, aujourd’hui, sur des systèmes informatisés, tels que ls réservations des compagnies aériennes ou les téléopérateurs. Les systèmes qui leur sont alloués pour accomplir leur travail sont aussi capables de garder une trace de la productivité et de telles données sont régulièrement collectées. L’utilisation des ordinateurs permet une analyse simple de la performance de millions d’employés lors de leur transaction avec les clients et le contrôle peut être intégré dans le logiciel utilisé quotidiennement. Les systèmes de management de la performance en réseau sont devenus très populaires pour aider les managers à clarifier les buts et les attentes, fournir un accompagnement et des conseils, ainsi que pour évaluer la performance. De tels systèmes automatisent entièrement le processus à mettre en place et un système d’évaluation à 360 degrés devient, dès lors, possible pour beaucoup de compagnies. Chaque manager-cible peut ainsi s’identifier dans le système et nommer des pairs, des subordonnés et d’autres pour participer à l’évaluation. Le système avertit les individus qu’ils doivent accomplir cette évaluation et intègre toutes les informations dans un rapport. Les firmes de consultants spécialisées dans l’offre de services informatiques peuvent ainsi être sollicitées pour conduire un projet d’évaluation à 360 degrés. Et les recherches ont montré que donner l’opportunité aux employés de s’asseoir avec les superviseurs et de discuter ouvertement conduit à de meilleures attitudes (Korsaard et Roberson, 1995). Cela a été observé dans une étude ou les employés, bien qu’ils aient contribué à l’évaluation, aient de plus faibles évaluations que ceux qui n’ont pas participé à l’évaluation (Taylor, Tracy,  
 
 
31 Spector, Paul, Op. Cit., p. 117. 
 
32 Idem, p. 118 
 
 
Renard, Harrison et Caroll, 1995). Le sentiment d’être traité, de façon juste, réduisait les intentions des employés de quitter leur travail. Pour être efficaces et perçues comme justes, les systèmes d’évaluation de la performance doivent inclure l’implication des employés 33.   
 
Améliorer les systèmes d’évaluation de la performance représente un défi majeur dans le champ des Organisations. Les mesures objectives sont souvent déficientes et ne représentent pas, de manière adéquate l’ensemble du registre de la performance au travail des gens. Les méthodes subjectives souffrent de la contamination qui résulte des biais et des erreurs des superviseurs qui évaluent la performance. Il y a un espace considérable de ces deux types de mesures. Les recherches sur les formes d’évaluation sont encourageantes, quant à l’amélioration de la précision des évaluations subjectives. L’entrainement, en mettant l’accent sur la manière d’observer la performance au travail et sur la manière de transformer ces observations en évaluations précises de la performance des gens, semble efficace. Durant les dernières années, l’informatisation a étendu le domaine du faisable dans l’évaluation de la performance. Cela offre alors la possibilité de faire une évaluation meilleure et plus méthodique de la performance au travail en l’intégrant au sein d’un large système de management pour aider les employés à mieux réussir. Cependant, les Organisations doivent faire attention à l’utilisation excessive du principe d’évaluation. Si les employés reçoivent, en effet, trop d’évaluations, ils peuvent ressentir une tension émotionnelle résultant du fait d’être trop contrôlés 34. D’autant qu’un sujet ayant une faible estime de soi, manquant de confiance en soi, peut, dans une relation sociale - et, le cas échéant, par rapport à l’évaluation de la performance - être perçu comme aggressif, indifférent, prétentieux, etc., alors que tout simplement il a peur. L’employé peut dont développer, au sein de son groupe de travail, ce que Williams et al. définissent par hostilité, c’est-à-dire, un ensemble de attitudinal, peut-être, même un trait de personnalité qui découle d’une absence de confiance en la bonté de base des autres et qui se centre autour de la croyance que les autres sont généralement méprisables, égoïstes et indignes de confiance. Les personnes avec un fort ensemble attitudinal d’hostilité seraient susceptibles d’expérimenter l’émotion de colère plus fréquemment et plus intensément que les personnes hostiles 35. Or, la réalité sociale s’élabore en fonction des imputations que les individus font dans l’évaluation des situations qui les impliquent. En émettant des attributions concernant autrui, ils construisent des cadres de références à travers lesquels ils élaborent leur propre conduite 
36 - parfois, en faisant abstraction de l’essor groupal, impulsé, au sein des Organisations, par le développement organisationnel.   
 
10.2.1.2. Implémentation d’une nouvelle technologie  
 
Or, le développement organisationnel est essentiel à la configuration structurelle. Dans le cadre de l’implémentation d’une nouvelle technologie dans l’Organisation, il contribue au ressourcement de l’efficacité et de l’efficience.  De même, il aide les managers, dans bien de situations, à s’appliquer dans l’intégration de l’intelligence artificielle et de la robotique dans l’environnement de la tâche. Bien évidemment, il est question de rassurer les employés que la robotique et l’intelligence artificielle ne sont implémentés, de manière à remplacer le facteur humain dans la force du travail, mais bien d’appuyer l’homme dans la perspective de croissance organisationnelle.  
 
 
33 Spector, Paul, Op. Cit., pp. 119-120. 
 
34 Idem, p. 120. 
Ainsi, la relation entre l’homme et la machine ne peut, en aucune manière, être mise à rude épreuve et générer des frustrations au sein des membres de l’Organisation, et, partant, renforcer la résistance au changement, générer une espèce d’hostilité cynique qui ne ferait que renforcer le mépris que certains employés ont au sujet des changements qui s’opèrent au sein de l’Organisation. En d’autres termes, le défi, dans l’implémentation d’une nouvelle technologie, n’est donc pas de créer un environnement opérationnel ou les individus se focalisent sur les idées de changement, pendant que les tâches attribuées aux individus deviennent tout autant monstrueusement automatisées que restrictives et contraignantes (c’est-à-dire, déshumanisant les individus, au lieu de participer de leur épanouissement personnel et professionnel).   
 
10.2.1.2.1. Implémentation d’une nouvelle technologie et efficacité organisationnelle 
 
Dans le contexte des Organisations américaines, par exemple, les efforts (notamment, financiers) consentis dans le domaine de la Recherche-Développement 37 rappelle aux Organisations un gap persistant entre la valeur inhérente de la technologie qu’elles développent et l’habileté de cette technologie à se déployer efficacement. En se penchant sur leurs longues études autour des difficultés, pour les managers, à cerner la distance entre les promesses technologiques (techniques) et l’atteinte des défis en lien avec la compétition globale, Dorothy Barton Leonard et William A. Kraus estiment qu’il existe un éventail de défis-clés que les managers, dans leur réponse à l’implémentation de nouvelles technologies, sont appelés à surmonter. En substance, ces défis consistent en un inséparable rôle dual, la variété des marchés internes à servir, l’implémentation de nouvelles technologies, la résistance légitime au changement 39.  
 
En effet, l’introduction d’une nouvelle technologie, dans une Organisation, présente un éventail de défis. Ceux-ci sont parfois plus importants que ceux en rapport avec la gestion effective des projets liés à la nouvelle technologie implémentée. Par ailleurs, les managers en charge des innovations technologiques (incluant la reconfiguration des routines utilisées) sont, dans bien de cas, beaucoup plus outillés et expérimentés dans l’accompagnement du développement des innovations que dans la gestion de leur implémentation effective. 
 
Les managers doivent alors relever le défi de mettre en place de nouvelles technologies capables d’accroître l’efficacité organisationnelle, et même l’efficience organisationnelle. Les stratégies des managers sont appelées à régler les incohérences en rapport, non seulement avec l’implémentation de nouvelles technologies, mais aussi l’applicabilité, l’effectivité de ces mêmes technologies.  
 
Les résultats des recherches, initiées par Dorothy Barton Leonard et William A. Kraus, dérivent de leurs recherches combinées et des expériences de consultance à travers plus de vingt grandes firmes multinationales et soixante-dix Organisations en lien avec General Electrics (GE). Les auteurs se focalisent sur les technologies développées à l’interne. Mais comme les vendeurs de  
 
 
35 Etienne, Anne-Marie et Fontaine, Ovide, Personnalité, motivation et émotion, in  Rondal, Jean-A., Bonnet, Claude et al., Introduction à la Psychologie Scientifique, Bruxelles, Editions Labor, 1999, pp. 486 - 487.  
 
36 Salhani, Pascale et Fourcade, Gisèle, Conduites sociales, in Rondal, Jean-A., Bonnet, Claude et al., Idem, p 424. 
 
37 Leonard Barton, Dorothy - Kraus, William A, Implementing New Technology : Cf. www.hbr.org 
  
technologies avancées projettent davantage de mettre à la disposition des Organisations des technologies leur permettant d’implémenter des systèmes plus efficaces. Cette réalité, loin d’être bouleversante, confronte les managers à de nouveaux défis ou à des défis plus affermis, par rapport aux innovations technologiques.   
 
10.2.1.2.1.1. Rôle dual inséparable, face à la technologie 
 
Au sein d’une Organisation, les personnes en charge des changements technologiques peuvent parfois servir des développeurs techniques que des personnes chargées de l’implémentation de la technologie. En tant que rôle, une Organisation développe la technologie et la met, par la suite, à la disposition des usagers, qui sont, quelquefois, moins techniquement outillés, mais souvent assez en phase avec l’application de cette technologie dans une aire précise. En pratique, l’Organisation qui utilise la technologie n’est parfois pas en mesure d’appréhender la technologie du point de vue de son évolution, par rapport, par exemple, à la situation ou le groupe en charge du développement technologique voudrait accélérer l’implémentation de cette technologie. Les personnes en charge de l’implémentation de la technologie, dans le cas où elles évoluent au sein de l’Organisation utilisatrice de la technologie, peuvent prédire la manière de designer l’effectivité de cette implémentation.  Les managers sont invités à intégrer les perspectives et les besoins en lien avec les changements technologiques, à la fois pour les développeurs et les usagers. En ce cas, la manière la plus aisée d’accomplir cette tâche est de penser l’implémentation comme ancré dans un Marketing interne, et non pas dans une perspective de vente. Cette distinction s’avère importante, dans la mesure où la vente démarre lorsque les produits sont entièrement fabriqués (à moins que l’on soit en face des produits semi-ouvrés). Le Marketing agit de connivence avec les recherches sur les besoins et les préférences des usagers, et les responsables en charge de Marketing doivent se préoccuper de la position à accorder à leurs produits pour les mettre en relation les produits déployés par les concurrents. De plus, ils doivent s’attacher à développer de puissants canaux de distribution de ces produits et à mettre en œuvre l’infrastructure requise pour appuyer l’usage des produits. 
 
L’adoption d’une perspective markétale pousse les personnes chargées de l’implémentation de la nouvelle technologie à rechercher la participation (l’implication) des usagers dans l’identification et dans le renforcement de la dimension prévalant entre le produit et les besoins des usagers 40, la préparation des usagers à recevoir les innovations, le “shifting” de l’appropriation des innovations vers les usagers. 
 
La perspective markétale, qui fait participer les usagers dans de nouvelles phases de Design de la technologie, relance la satisfaction des usagers. Cette perspective est de plus en plus prise en compte par les Organisations. Mais l’extension indiquée de la technologie, le temps, les types de participation des usagers varient d’une Organisation à une autre. Par exemple, les développeurs des outils Software, dans une firme donnée, peuvent mettre en place un groupe de Design des usagers pour travailler avec les développeurs dans une optique stratégiquement importante d’applications Software, lorsque le programme se trouve encore dans une étape d’expérimentation, c’est-à-dire, comme prototype. Les usagers prospectifs peuvent expérimenter les applications  
 
 
39 Ces défis peuvent également consister en la prise en compte du degré approprié de promotion de choix de l’implémentation de nouvelles technologies, de la notion de la responsabilisation (redevabilité). 
 
Software sur le même ordinateur utilisé par les développeurs de programmes. Des canaux efficients de communication doivent permettre un feed-back permanent entre les usagers et les développeurs autour des préférences et des problèmes. Ce degré d’immédiateté parfois n’est pas être pris en compte. Mais les managers sont encouragés à mettre à la disposition des usagers potentiels un éventail d’informations pouvant améliorer le Design des produits.  
 
Une perspective markétale aide aussi l’Organisation à se préparer à recevoir une nouvelle technologie. Nombre d’efforts en lien avec l’implémentation d’une nouvelle technologie échouent, puisque certaines personnes sous-estiment l’importance de la portée d’une telle action (c’est-àdire, la préparation de l’Organisation à recevoir une nouvelle technologie). Bien entendu, les Organisations prétendent avoir, aujourd’hui, en leur sein, des managers efficaces qui défendent le fait que la supériorité des innovations technologiques actuelles et l’importance stratégique (liée à ces innovations) garantissent l’appropriation, par les membres de l’Organisation, d’une nouvelle technologie implémentée ou de la phase même d’implémentation de cette technologie. De ce fait, les Organisations consacrent d’abondantes ressources dans l’acquisition ou le développement de nouvelles technologiques et moins de ressources dans l’implémentation desdites technologies. Par ailleurs, les expériences indiquent qu’une implémentation réussie de nouvelles technologies requiert le poids d’investissements par les développeurs des projets, mais aussi un niveau substantiel d’investissements sur les ressources des usagers dans l’Organisation. 
 
Un nombre important d’efforts d’implémentation de nouvelles technologies, dans les grandes firmes spécialisées dans la communication et l’informatique, a dévié de sa trajectoire, en raison de l’existence d’infrastructures inadéquates, mises à la disposition des usagers au sein de ces firmes. De nouveaux équipements informatisés de contrôle des processus ont été mis en place pour permettre aux usages supérieurs et prospectifs d’y accéder. Mais beaucoup d’usagers ne sont pas préparés sur la manière dont les innovations technologiques doivent réellement être implémentées, ce qui ne peut qu’être préjudiciable aux Organisations. 
 
10.2.1.2.1.1.1. Cadre d’informations 
 
Par voie de conséquence, autant il est important que les innovations technologiques soient maitrisées par les usagers, autant il est important que les managers en charge de l’implémentation technologique mettent en place des informations critiques sur les produits. Par le fait, ces managers un cadre (itératif) destiné aux informations pour orienter les décisions sur quand et comment procéder à la collecte d’informations requises dans les groupes affectés par les innovations technologiques. Les processus participent, en effet, de la recherche d’informations cycle après cycle. Dans cette perspective, il est bon de savoir quelles informations s’avèrent importantes, qui les détiennent. Ces informations peuvent varier, par rapport aux différentes étapes d’implémentation des processus. Par ailleurs, une personne (un manager en charge de l’implémentation technologique) doit être désignée pour coordonner le travail interactif d’ancrage des informations. 
 
 
40 Allen, Thomas, Managing the Flow of Technology, Cambridge, Massachusetts Information Technology Press, 1977.  
 
Et, quand, par exemple, une firme spécialisée dans la fabrication des turbines implémente le Design d’un système CNC pour organiser le contrôle dans les opérations en rapport avec les parties des turbines, les responsables de projets doivent prêter une attention particulière sur les éléments ciaprès : 
 
· Veiller à ce que les routines récentes soient observées. Les systèmes de contrôle, dans les phases de production des turbines, doivent être observés régulièrement et sont en phase avec les procédures de travail; 
 
· Prêter une attention soutenue aux parties du travail qui exigent à ce que les usagers prennent des décisions ou recherchent les informations sur les outils et les matériels à utiliser, les séquences des étapes destinées au fonctionnement des machines, les tâches que les opérateurs supérieurs doivent accomplir en priorité; 
 
· Échanger avec les travailleurs sur ce qu’ils trouvent particulier, par rapport à leur motivation et leur satisfaction au travail. Dans ce cas, il peut s’avérer que les travailleurs insistent sur les séquences des tâches, l’allocation des ressources, l’amélioration des conditions de travail. Partant des échanges avec les travailleurs (opérateurs), les utilisateurs des systèmes peuvent comprendre les variables importantes et s’employer à designer le système capable de contribuer à la résolution des problèmes, face auxquels sont confrontés les opérateurs. Ces échanges peuvent aussi faciliter la transmission des feed-back entre les usagers et leurs supérieurs.  
 
10.2.1.2.1.2. Variété des marchés internes à servir 
 
En effet, plus élevés sont les niveaux organisationnels dans lesquels les managers définissent un problème ou un besoin, plus grande s’avère la probabilité de réussite de l’implémentation technologique. En même temps, par ailleurs, plus close est la définition et la solution aux problèmes ou aux besoins liés aux usagers, plus importante est la probabilité de succès de l’implémentation technologique. Les managers en charge de l’implémentation de la nouvelle technologique doivent murir leurs plans de Marketing plans pour que ces derniers ne soient pas objets de controverses ou de paradoxes. 
 
Les managers chargés de l’implémentation de la nouvelle technologie identifient les individus ou les groupes dont l’aval (l’approbation) est essentiel au succès des innovations technologiques. Ils doivent également déterminer qui approcher, quand et avec quels arguments. Le top management et les usagers ultimes sont invités à s’impliquer dans les innovations technologiques, à l’effet de garantir leur succès. En tout état de cause, le Marketing et les idées liés à ces deux groupes nécessitent des approches différentes. Ainsi, de quelle manière les managers en charge de l’implémentation technologique peuvent renforcer leur implication dans les innovations technologiques pour garantir une consistance donnée en lien avec la nouvelle technologie ? Les managers doivent percevoir cette nouvelle technologie, dans la perspective de chaque innovation technologique envisagée et planifier une approche, et ce, par rapport à chaque innovation technologique. 
 
Les top managers, les plus concernés par les effets qu’induisent les innovations technologiques sur les niveaux hiérarchiques les plus bas de la pyramide organisationnelle reçoivent des propositions constructives. Aujourd’hui, beaucoup de technologies informatisées ne constituent pas, par ailleurs, des justifications en des termes financiers traditionnels. Orientées vers des buts de croissance des professions comptables pour fournir des moyens appropriés d’évaluation de la valeur des robots, certaines firmes à réaliser les limites des modèles traditionnels de budgétisation. 
 
Quand la firme GE s’est employée à mettre en œuvre des plans d’automatisation dans ses processus de production, elle a originalement justifié cette démarche par le souci de réduire (substantiellement) les coûts. Mais ses plans d’automatisation des tâches étaient quelque part définis sans des moyens anticipatoires. La qualité des produits améliorés, la baisse des coûts de production avaient conduit à une expansion de marché, et les plans définis avaient servis pour d’autres produits. En gagnant du temps, par rapport à une telle démarche - procurant, à tort ou à raison, des bénéfices non traditionnels -, les managers de GE étaient persuadés que les plans définis pouvaient justifier des investissements similaires à l’avenir.    
 
Les top managers peuvent aussi être motivés par des considérations stratégiques. Lorsqu’une large option d’automatisation a été introduite au sein de la firme GE - dans l’activité de production des turbines de générateurs - les innovations technologiques ont conduit les top managers à développer des idées sur la base des besoins de changement : un shift partant d’une large production vers une production de petites pièces.  De même, les nouveaux systèmes ont également contribué à orienter les améliorations de la qualité requises pour maintenir la compétitivité des opérations, par rapport aux réalités changeantes du marché.  
 
Dans l’hypothèse de nouvelles technologies implémentées, sans l’implication simultanée des utilisateurs, la prise de décisions de top managers en charge des ventes n’est pas suffisante. Il est équitablement important pour les usagers des innovations, au sein de l’Organisation, de développer l’appropriation des technologies implémentées. La signification de cette appropriation dépend largement de l’optique des projets amorcés. Par ailleurs, il peut s’avérer, dans certains cas, impossible de faire participer tous les usagers dans les innovations, par rapport à leurs choix et/ou au développement des innovations.  Cela ne constitue pas une excuse pour ne pas faire impliquer leurs délégués. 
 
Il peut paraître important de planifier les connaissances sur le processus de technologie partant des opérations anciennes, à travers lesquelles les individus ont connu parfaitement les matériels et les produits, vers de nouveaux processus qui s’enracinent dans les efforts de Redesign Organisationnel. Les développeurs de nouveaux processus (particulièrement, lorsqu’il s’agit d’outils Software) maîtrisent souvent parfaitement leurs tâches. Mais, dans certains cas aussi, certains d’entre eux ne maîtrisent pas les matériels, les processus dans lesquels leurs outils Software s’appliquent, tout autant que les individus concernés par ces outils. Or, dans les meilleures conditions, les managers devront fournir quelques mécanismes et du temps pour une telle connaissance de flux pour permettre aux travailleurs de performer leurs tâches.   
 
Un exemple d’une bonne appropriation, dans le contexte de Marketing organisationnel, au sujet du passage des procédures manuelles vers une gestion électronique des dossiers, des messages, des données, requiert le développement des systèmes et des processus assez poussés, utilisés par les personnes travaillant dans le secteur de la Comptabilité et du Secrétariat. Les managers doivent s’investir à discuter avec toutes les personnes affectées par les changements technologiques, au lieu de sélectionner un groupe restreint quant à ce. La sélection d’un package approprié d’outils Software peut s’avérer nécessaire, quand ces outils demandent à ce que l’on développe un système qui intègre tous les facteurs de la structure et du contenu desdits outils. 
 
De même, les opinions émises par les leaders parmi les usagers, peuvent s’avérer critiques, par rapport à la participation des individus à l’implémentation technologue. Ainsi, les managers sont appelés à réaliser que les opinions émises par ces leaders peuvent influencer profondément la vitesse et l’extension de la diffusion des innovations technologiques. La base d’appréhension des innovations technologiques, pour le leadership stratégique, peut différer de celle de l’Organisation, mais il peut se faire que les leaders stratégiques ou les leaders d’opinions ne soient pas toujours contraints d’identifier fréquemment les résultats de la proficience technologique. 
 
Les leaders d’opinions ne sont pas nécessairement des opérateurs assez expérimentés, outillés. Les études liées à la science comportementale montrent que les individus recherchent communément deux choses - dans ce genre de leadership : la sécurité et la crédibilité. Cela fait que certains individus puissent considérer les opinions émises par les autres, dans la mesure où ils correspondent à leur démarche, créent ou renforcent une certaine sécurité psychologique. Dans un autre sens, une personne qui estime que ses aptitudes techniques sont supérieures à celles des autres, peut considérer que l’émulation est aux antipodes des normes groupales, et que les opinions réelles des leaders doivent être soit égales à celles que ces personnes émettent, soit en deçà de leurs opinions (qu’elles considèrent donc comme supérieures). En ce cas, l’on risque de tomber dans une hostilité cynique qui ne peut que fragiliser les efforts d’implémentation technologique et de l’effectivité du déploiement de la technologie.   
 
10.2.1.2.1.3. Résistance légitime au changement 
 
Dans certains cas, une résistance tacite faisant que les individus prennent avec précaution les innovations technologiques déployées au sein de l’Organisation peut se manifester, croître, disparaître, par moments, et même se transformer en sabotage. Qui pis est, elle peut refaire surface, quand il s’agit d’implémenter les ressources allouées aux changements technologiques. En raison donc d’un plaidoyer - parfois assez virulent - que les individus peuvent amorcer en faveur d’un ralentissement des innovations technologiques, ou carrément de leur suppression pure et simple, les managers doivent avoir une vue claire des innovations technologiques, pour que celles-ci ne servent pas de lit au développement d’une résistance légitime aux changements technologiques. Ils doivent s’investir à ce que cette résistance au changement ne se transforme pas en un statu quo préjudiciable à l’Organisation.  
 
Alors, par principe prudentiel, le bénéfice de sagesse est d’anticiper les oppositions pouvant résulter des efforts de Redesign de la technologie utilisée par l’Organisation. L’innovation technologique bien pensée requiert donc des champions. Autrement dit, là où une innovation technologique appropriée est déployée, les individus qui y participent peuvent être considérés comme des champions, et, là ou une innovation technologique mal appréhendée est implémentée, cette implémentation peut générer des ennemis du changement. Dans certains cas, la raison commune liée aux oppositions aux innovations technologiques, consiste le fait que les nouvelles technologiques réduisent les aptitudes techniques ou l’empowerement des individus. Partant, la force d’appui aux initiatives de changements technologiques doit supplanter la force de résistance à de telles initiatives.  
 
10.2.2. Démarche de réinvention de la performance 
 
10.2.2.1. La révolution du management de la performance 
 
Aujourd’hui, nombre d’Organisations procèdent au Redesign du management de leur performance du sommet vers la base, en se basant essentiellement sur un éventail de buts et une évaluation des incitations et des récompenses octroyées aux employés, sur une appréhension des bénéfices liés aux activités. 
 
Relativement aux dix dernières années, les Organisations ont radicalement changé leur façon de mesurer, d’évaluer, de reconnaître la performance des employés. Aujourd’hui, avec plus d’expérimentation, les pratiques continues de management de la performance sont déployées dans un large spectre. Du moment que tous les outils ne sont pas pris en compte dans chaque Organisation, les nouvelles pratiques deviennent plus claires et plus standardisées, et elles opèrent définitivement. Le management des buts agiles, les check-ins et les feed-back continus sont devenus communs, et de nouveaux modèles d’évaluation et de récompenses seront, plus tard, adoptés. 
 
Selon la firme Deloitte 41, le rôle de la performance s’est rapidement accru. En effet, dans les Organisations ayant fait l’objet de ses études menées en 2017, le taux de 79  pourcent des managers supérieurs  représente une grande priorité; ce taux est supérieur à celui atteint trois années, auparavant (71 pourcent). 38 pourcent de répondants ont considéré comme saillants les problèmes en lien avec l’évaluation de la performance professionnelle.   
 
Les capabilités des Organisations (firmes, en l’occurrence) à implémenter le management de la performance se sont améliorées. Les recherches initiées par Deloitte, en 2017, montrent que les Organisations ont été 10 pourcent plus capables qu’elles l’ont été, en 2015, et beaucoup d’entre elles se sont évertuées à se focaliser sur le réapprentissage des leaders à implémenter des approches agiles et développementales de management. l’impact de nouvelles pratiques de performance est élevé : 90 pourcent de firmes (interviewées) qui ont redesigné leur management de la performance ont vu des améliorations directes  dans l’engagement  des employés à la motivation et à la satisfaction au travail; 96 pourcent  de firmes (interviewées) ont considéré que les processus mis en place en leur sein sont de plus en plus simples, et 83 pourcent de firmes (interviewées) ont considéré  que la qualité des conversations entre les employeurs et les employés s’est accrue.  
 
 
 
41 Redesign Performance Management Insights, 28 February 2017 : Cf. http://www.2deloitte.com 
 
 
 
 
 
En effet, la révolution du management de la performance est dans l’ère du temps. À travers tous les secteurs d’activités, les localisations géographiques, les firmes s’emploient à réévaluer chaque aspect de leurs programmes, partant de l’éventail des buts organisationnels et des évaluations des incitations et des récompenses octroyées aux employés. Les Organisations s’attachent à aligner ces changements à à la fois les stratégies d’activités et la transformation continue du travail. Quoi que tous les outils Software ne soient pas encore pris en compte au sein des Organisations, il est évident que les nouvelles règles de management de la performance sont cernées et opèrent commodément. 
 
Mais une question peut tarauder notre esprit : ” En quoi la révolution du management de la performance est (si) importante ? ” De manière hâtive, la réponse à cette question pourrait paraître simple, d’autant que la façon de travailler des Organisations, eu égard à cette révolution, a considérablement changé. Ainsi, les performances, à la fin de l’année, designées, en 1970, sont clairement devenues moins efficaces de nos jours.  En 2015, le Rapport de Deloitte, dénommé Global Human Capital Trends, a montré, selon les recherches initiées par cette firme, que les 80 pourcent de compagnies (faisant partie du groupe-cible) ont affirmé que les évaluations de la performance n’ont pas été menées à temps. Une étude séparée a indiqué que 41 pourcent de compagnies (interviewées) ont identifié des biais managériaux, et 45 pourcent de compagnies ont estimé que les évaluations de la performance n’ont pas motivé les employés. 
 
10.2.2.1.1. Nécessité des feed-back puissants 
 
Aujourd’hui, étant donné que les firmes fonctionnent comme un réseau d’équipes, les carrières et l’apprentissage sont des options stratégiques que les firmes mettent en œuvre pour opérer, dans leurs opérations, un shifting des tâches au travail, le besoin d’aligner les buts organisationnels, de fournir les feed-back nécessaires, le coaching de la performance en temps réel, des pratiques de management de performance continues et multidirectionnelles. En outre, plusieurs changements organisationnels ont considéré important le fait de développer des processus de management de la performance plus agiles. 
 
De leur côté, informés de leurs expériences dans les réseaux sociaux, les médias, les employés veulent donner et obtenir des feed-back plus réguliers. Les nouveaux processus de management de la performance développés par la firme Cisco, par exemple, - décrits dans le Rapport Global Human Capital Trends, produit par Deloitte, en 2016 - ont dramatiquement amélioré la communication et les feed-back, rendant les managers capables de toucher la base, avec des employés déployés sur une base continue, utilisant de nouveaux outils et des check-ins qui prennent un temps assez plein.  
  
De nouvelles pratiques et outils de management de la performance facilitent les discussions régulières entre employeurs et employés au sujet des capabilités organisationnelles et des aptitudes techniques, aident les employés à s’imprégner du domaine dans lequel les capabilités organisationnelles doivent être orientées et quel apprentissage adopter. De nouvelles solutions d’apprentissage créent ainsi un environnement “toujours actif” d’apprentissage, à l’effet d’appuyer cette démarche, car les employés et les Organisations, aujourd’hui, projettent un apprentissage qui soit continu. 
 
Dans le même ordre d’idées, d’importantes décisions prises au sujet de la promotion des employés à de nouveaux rôles et de la rotation des emplois deviennent de plus en plus fluides, faciles et plus exploitables, partant des données recueillies.  Concernant, par exemple, l’étude menée par Deloitte, en 2017, il s’avère que 91 pourcent de répondants ayant adopté un management continu de la performance, reconnaissent qu’ils possèdent actuellement de meilleures données sur les individus, quant aux processus décisionnels concernant les promotions et les avancements.  
 
Le fait, pour les firmes, d’opérer en équipes, fait que le management de la performance soit local. Toutes les discussions amorcées par Deloitte avec les firmes, telles que Cisco, GE, IBM, Patagonia, montrent que les nouvelles pratiques continues de management de la performance renforcent l’empowerment des leaders locaux, créent ou renforcent d’amples relations entre les membres d’équipes de travail n’évoluant plus en vases clos. Les firmes comme Google, GM, Atlassian et Cisco ont entamé de nouvelles études autour des comportements développés par les équipes hautement performantes, et utilisé le management continu de performance dans le but avéré d’aider directement les équipes d’en apprendre davantage sur les personnes ayant atteint un niveau élevé, sinon très appréciable de performance.  
 
Une centaine de firmes, incluant Adobe, IBM, GE, Goldman Sachs, New York Life, Jumper Networks, Cisco, poursuit l’expérimentation avec les nouveaux processus liés au management de la performance, et s’attendent à tirer le meilleur profit possible de tels processus. Leur focus passe “de parler autour des individus” à “parler avec les individus”, à travers des conversations ouvertes. La nouvelle approche de la performance (développée, notamment, par la firme Adidas) se focalise sur l’amélioration des discussions, des check-ins fréquents et la création d’un focus développemental.    
 
10.2.2.1.2.  Présence des équipes efficaces : développement, collaboration et performance individuelle 
 
Un but critique dans l’expérimentation du management de la performance, consiste à répartir (fragmenter) les manières dont les activités parviennent aux résultats. Comme les firmes deviennent de plus en plus centrées sur les équipes, le management de la performance commence également à passer d’un focus placé juste sur l’atteinte des tâches individuelles des employés vers l’évaluation de leur contribution aux équipes et l’impact des équipes à la conduite des buts (importants) d’activités. Les firmes Cisco, GE et Google, par exemple, ont toutes déployé un tel modèle. Ces firmes ont acquis ou développé des outils Software sophistiqués pour comprendre comment fonctionnent les équipes dynamiques et déterminer de quelle façon les employés contribuent efficacement à l’effectivité de leurs équipes. Le but du management de la performance s’est alors transformé du “renforcement de la performance individuelle des employés” à “l’amélioration des résultats des équipes”. Ainsi, on peut en déduire le raisonnement suivant : ”Dans l’hypothèse où les équipes gagnent, les employés gagnent eux aussi. En revanche, si les équipes perdent, les employés perdent également”.   
 
Lorsque les Organisations se focalisent sur la performance des équipes, elles s’évertuent à évaluer le succès des équipes à travers des paramètres différents (incluant la confiance, l’inclusion, la diversité, la clarté des rôles). Ces paramètres sont critiques au succès des équipes. En conséquence, les teams leaders doivent s’engager activement au fonctionnement régulier de leurs équipes. Et les équipes doivent être connectées à d’autres équipes en vue de succès. Mesurer ces nouveaux paramètres, exige l’adoption de nouveaux outils et de nouvelles approches, par le biais de l’expérimentation, de la volonté à adopter de nouveaux modèles. 
 
Le fait de développer une grande clarté au sujet de la manière dont la performance est mesurée, est perçu comme une valeur substantielle, présente au sein de beaucoup d’Organisations, particulièrement, à travers des check-ins avec les managers et un éventail de buts assigné aux employés. Certaines Organisations de petite taille développent une grande flexibilité à implémenter un tel éventail de buts, par rapport au niveau individuel, ainsi qu’au niveau des équipes, pendant que les grandes Organisations peuvent se focaliser sur les buts départementaux. En ce cas, l’ancien système de cascades des buts partant du CEO - considéré comme un contributeur individuel (dans une logique de management top-down) - n’est pas perçu comme une partie du nouveau Design du management de la performance. 
 
 
Or, une amélioration de la performance bottom-up, selon le modèle (ci-contre :  Tableau 3 - Amélioration de la performance bottom-up) développé par le Groupe Mc Kinsey and Company, intègre les cibles de la performance (ce sur quoi se focaliser : e.g. : l’éventail des buts; le benchmarking; la méthodologie développée pour apporter des solutions aux problèmes; la participation) et les éléments en lien avec l’objectif d’améliorer la qualité de l’excellence opérationnelle. L’idéal est donc de parvenir à une meilleure qualité de cette excellence opérationnelle avec des unités capables d’identifier de nouvelles cibles de performance, développer la consistance, en ce qui concerne les objectifs organisationnels; de définir les buts des ambitions avec un parcours clair; des benchmarkings internes et externes;  l’implication effective des managers intermédiaires (line managers) dans les processus continus de management de la performance; la prise en compte d’outils disponibles et d’une flexibilité appliquée, basée sur les besoins. 
 
Un signe des changements positifs opérés par les Organisations est le renforcement de la communication orientée par les employées, en lieu et place d’un feed-back unidirectionnel. L’objectif d’évaluer les managers sur la qualité et la quantité des conversations, devient une clé de succès à la fois pour les équipes que pour les managers.  
 
Pendant que beaucoup Organisations sont en train de se digitaliser à outrance, ce qui leur permet de mettre en place des outils de communication assez pointilleux - participant de l’amélioration des processus de management de la performance -, beaucoup d’autres Organisations abandonnent difficilement les outils traditionnels de communication (paraissant, dans certains contextes, caducs). Or, l’évaluation des canaux de communication exigent de plus en plus des mesures qualitatives et quantitatives pour obtenir des taux réalistes, disponibles. Aujourd’hui, de nouvelles pratiques (liées au management de la performance) se basent donc sur des données riches, utilisant des inputs relevant des sources variées et dans le contexte des discussions continues déclenchées, tout au long de l’année, et non plus, à la fin de l’année.     
 
 
 
 
 
 
	                    Facteurs 
Caractéristiques 
	Médiocre 
	Mauvais 
	Bon 
	Excellent 

	Cibles de la performance (ce sur quoi se focaliser) 
	Budget ou activités basées; exportation de la qualité de l’excellence opérationnelle  
	Certaines unités comportent de nouvelles cibles de performance avec un lien avec les 
objectifs organisationnels 
	Les objectifs organisationnels sont mués en cibles que les 	unités appréhendent et 
influencent 
	Les 	unités 	capables 	d’identifier 	de nouvelles cibles de performance 

	L’éventail des buts (combien) 
	Pourcentage de changement, par rapport à l’année précédente 
	Cibles 
inconsistantes - soulignant une 
rationalité 
économique 
	Les faits sont basés sur les buts, focalisés sur la compréhension des facteurs 
économiques 
	Développement de la consistance en ce qui concerne les objectifs organisationnels; de définir les buts des ambitions avec un parcours clair; des benchmarkings internes et externes 

	Benchmarkings 
	Peu de comparaisons externes effectuées   
	Les équipes s’attachent à évaluer les buts, mais s’attardent moins aux éléments de différenciations 
	L’utilisation des benchmarking internes et externes; l’éventail, des buts avec 	une compréhension claire de la taille et de la source de gaps 
	L’implication effective des managers intermédiaires (line managers) dans les processus continus de management de la performance 

	Méthodologie des solutions pour résoudre les 
problèmes 
	Méthodologie 	non 
structurée  
	Quelques méthodologies “ génériques ” sont mis en place pour les unités hautement prioritaires 
	Outils disponibles et flexibilité appliquée, basée sur les besoins  
	La prise en compte d’outils disponibles et d’une flexibilité appliquée, basée sur les besoins 

	Participation 
	Volontaire, 	non 
focalisée 
	Les unités sont sélectionnées par le management, mais ne sont pas encore basées sur l’impact des attentes 
	Plan 	clair 	de participation 	des unités variées, impact des attentes 
	Participation accrue des individus aux processus 

	Orientation 	de 
l’implémentation 
	Moindre/aucune attention : Redesign nécessaire du travail : Redesign des tâches, incitateurs, systèmes d’informations 
	Aucune 
orientation : 
certains Redesigns sont 	déconnectés des 	efforts d’amélioration de la performance 
	Présence de groupes (staffs) : Redesign intégré des unitésclés ou des niveauxclés avec un rapport clairement lié aux efforts des top managers 
	Task Force : Participation persuasive; performance orientée et ancrée dans le système de management 
(gestion);  Redesign intégré dans plusieurs unités-clés, niveaux-clés 


 
Tableau 3 - Amélioration de la performance bottom-up [Tableau adapté : Source : Mc Kinsey and Company : The Secrets of Successfull)]. 
 
Avec l’ampleur de nouveaux processus et la digitalisation renforcée des Organisations, il est, à notre sens, difficile, sinon impossible, d’arrêter le train de la réinvention du management de la performance. Ouvrant les Organisations à une véritable révolution, le management de la performance génère des standards qui ne cessent d’émerger. Les nouvelles pratiques du management de la performance se déploient en temps réel à travers un processus d’essais-erreurs. Les différents secteurs d’activités, les différents marchés, les différentes zones géographiques, etc., dans lesquels évoluent les Organisations, peuvent tirer le meilleur parti possible de différentes expériences, études, conclusions, au sujet de ce que représente un management optimal de la performance.   
 
 
 
 
 
10.2.2.1.3. Performance impulsée par et pour les employés 
 
General Electrics (GE), firme qui a redoré son blason en déployant un travail de pionnier dans la définition des cascades des buts et a forcé les rangs, à l’orée de la décennie 1970, a réinventé son management de performance depuis les quatre dernières années. Aujourd’hui, après avoir implémenté des procédures tendant à faciliter des feed-back horizontaux et verticaux, cette firme a complétement réinventé ses processus et construit un système de management de la performance impulsé par et pour les employés. 
 
Les nouveaux processus mis en place par la firme GE requièrent à ce que les employés se centrent sur le développement de la performance. Ces processus apprennent aux individus jouant un rôle de leadership à inspirer et à renforcer l’empowerment de leurs équipes, aident les employés à définir en temps réel un éventail des priorités basé sur les inputs liés aux clients, et ultimement, accroissent la vitesse dans les services rendus à la clientèle et la collaboration (entre les équipes opérationnelles et entre ces équipes et la clientèle. Ces résultats positifs, révélés dans la performance réinventée de GE, permettent des améliorations cruciales et dramatiques dans l’engagement des employés au succès organisationnel, dans le temps consacré aux innovations technologiques et au marché. 
 
10.2.2.1.3.1. Meilleure utilisation des données 
 
Dans la perspective de l’expérimentation du management de la performance, les firmes s’emploient à définir les voies à même de leur permettre d’appliquer ls données aux mesures de la performance. GE, par exemple, a développé une application interne pour collecter les impressions des employés et des managers à tous les niveaux, en incluant les feed-back upward relevant des managers. Ce modèle implique le fait que les flux d’informations fluides, abondants et réguliers contribuent à appuyer une exploitation rationnelle et aisée des données, qui, en retour, apportent une meilleure clarté et une meilleure perception des processus de management de la performance, guident les améliorations continues de ces processus. 
 
Mais de quelle façon les données contribuent-elles, au fond, aux processus décisionnels actuels concernant, par exemple, la paie et les promotions ? Plus précisément, comment les systèmes organisationnels prennent-ils en compte les avantages de ces nouvelles sources de performance des données exploitées par elles - dans le cadre du management de la performance ?  Voilà des questions qui peuvent bien surgir, quand on aborde la problématique de l’utilisation des données, dans le cadre du management de la performance au sein des Organisations, aujourd’hui.  
 
Il est évident que l’accroissement, dans la qualité et la quantité des données, contribue à fournir aux Organisations plus d’informations sur la performance et une meilleure qualité des données, à dessein d’identifier les personnes hautement performantes et de déployer des actions appropriées, par rapport aux promotions, à la paie, ainsi qu’à d’autres décisions en lien avec les récompenses octroyés aux employés (les plus méritants). Une meilleure qualité des données contribue également à opérer aisément des actions correctrices en lien avec les individus, tout comme le management de la performance lui-même. Par ailleurs, il s’agit d’un travail de longue haleine, et plusieurs Organisations considèrent que l’utilisation rationnelle et aisée des données, représente un aspect assez saillant, difficile du management de la performance à transformer.       
10.2.2.1.3.2. Défis de nouveaux modèles de management de la performance 
 
Du moment que les Organisations peuvent ressentir le besoin de créer en leur sein des systèmes particuliers, simples de management de la performance, elles doivent s’attacher de répondre effectivement à un tel défi.  
 
Dans plusieurs grandes firmes, les facteurs régulateurs et culturels contribuent à restreindre beaucoup d’innovations en rapport avec le management de la performance et peuvent aussi amener les Organisations à maintenir des taux (de production, des prix planchers, etc.). Le Groupe Adidas, par exemple, a trouvé que ses employés, en Asie, ont souhaité une approche plus traditionnelle, plus structurée de management de la performance, pendant que les travailleurs basés aux USA ont milité en faveur des processus plus agiles de management de la performance.  
 
A travers la recherche qu’il a initiée, il y a quelques années, le Neuro Leardership Institute a trouvé que 88 pourcent de compagnies ont consacré deux années à tirer le meilleur parti de nouveaux systèmes de management de la performance. L’apprentissage et le changement de management constituent, dans certains cas, les éléments les plus importants pouvant garantir la réussite d’une telle démarche. En tout état de cause, trouver les meilleures solutions autour du management de la performance ne peut naturellement que prendre beaucoup de temps et exiger l’engagement, et des managers, et des employés. Il s’agit d’une aventure commune qui exige des améliorations continues, de la consistance, une culture organisationnelle dominante et des sous-cultures bien cernées et consolidées avec les objectifs et les buts organisationnels, la vision et la (les) mission(s) organisationnelles.  
 
10.2.2.1.3.3. Importance des outils, des ressources Software, dans la conduite de la nouvelle direction organisationnelle 
 
Il n’est souvent pas surprenant, en regard de ce qui précède, que le secteur des ressources humaines Software puisse se trouver à rude épreuve ou dans des flux importants à opérer. Dans beaucoup de cas, les Départements des Ressources Humaines sont en phase avec les fournisseurs des technologies des ressources humaines. La grande majorité des outils Software en rapport avec le management de la performance, incluant les outils développés par les leaders du marché et les vendeurs d’outils en lien avec la gestion majeure du capital humain, a été développé autour d’un modèle annuel ancien. Aujourd’hui encore, un petit segment du marché des outils de management de la performance - segment petit, mais croissant - dirige le secteur des ressources humaines Software dans une nouvelle direction qui ne manque pas d’être complexe. Et les caractéristiques dominantes des outils Software les plus récents incluent : 
 
· La détermination des buts capacitants appelés à être plus sociaux et plus transparents, plus mobiles et plus digitaux, puisque beaucoup d’Organisations offrent, aujourd’hui, un éventail des buts mobiles et des applications de la performance aidant les équipes, à travers les teams leaders, à partager, à collaborer en ligne sur les buts;   
 
· La détermination d’un tracking aisé des progrès atteints par les outils Software liant les buts et utilisant souvent model des objectifs et des résultats-clés (Objectives and Key Results - OKR), aide les individus à mettre aisément à jour les buts et à réaliser de quelle manière ils peuvent partager les avantages des processus; 
 
· L’implémentation des feed-back continus. Car il est question d’outils qui permettent aux employés de fournir ou de requérir des feed-back continus. Ces outils sont souvent intégrés avec les systèmes des courriers électroniques (E-mails) et d’autres outils de productivité, et rendent possibles des améliorations continues des feed-back; 
 
· La possibilité de fournir des informations instantanées, car les sondages périodiques des équipes aident les managers à évaluer l’engagement et l’efficacité des équipes. Ces résultats sont alors utilisés pour évaluer les managers. L’engagement régulier ou les sondages périodiques des employés offrent un prisme réaliste au sujet de la période et des raisons qui expliquent que les membres de certaines équipes soient contre-performants ou soient hostiles, frustrés;  
 
· Le déploiement des analyses profondes. Partant, il est, dans certaines circonstances, utile que les outils en rapport avec les données de grande portée, la performance en ligne, la transmission des suggestions aux managers, soient basés sur l’intelligence artificielle, de manière à appuyer les activités organisationnelles; 
 
· L’appui au développement des carrières. Ainsi, les outils de management de la performance peuvent suggérer de nouveaux rôles et responsabilités, de nouvelles carrières basés sur les expériences individuelles internes en phase la mobilité de l’emploi et le succès prioritaire de l’Organisation;  
 
· L’intégration aisée des outils de management de la performance avec le produits tels que Outlook, E-mails, Slack et d’autres outils de productivité, au sujet desquels les individus passent la grande partie de leur temps au travail; il est de bon aloi d’intégrer le management de la performance dans le travail de tous les jours.  
 
Dans la mesure où la révolution du management de la performance gagne de plus en plus de terrain, le chapitre final est donc loin d’être écrit.  Beaucoup d’Organisations, aujourd’hui, restent convaincues qu’elles ont la latitude, qu’elles peuvent s’offrir la pleine liberté de réinventer, d’expérimenter de nouveaux systèmes de management de la performance, d’y initier des innovations. Ce, alors qu’il y a encore quelques années, ce besoin pressant et légitime n’était pas si affermi. Aujourd’hui, l’ampleur des expériences et les bénéfices clairs des processus de management de la performance pour à la fois les Organisations et les individus vont crescendo, apportent des résultats dramatiques dans la perception que les Organisations et les individus se font de la performance - sui generis.  Les firmes modernes sont en train d’explorer et de trouver ce que le travail déployé dans leurs situations hautement individualisées apporte de positif. Il s’agit d’une évolution excitante, impulsée et encourager par nombre d’Organisations, il y a plusieurs années, et qui s’affermit, de nos jours.  Patagonia, une firme spécialisée, notamment, dans la fabrication des appareils et des accessoires, a mis en train un programme de performance enraciné sur une nouvelle équipe centrique, il y a quelques années. Aujourd’hui, la firme Patagonia encourage ses employés à définir un éventail de buts financiers et stratégiques utilisant la méthodologie OKR. La firme encourage également ses employés à entretenir des relations permanentes et solides avec leurs supérieurs hiérarchiques (directs). Patagonia est parvenue à mettre en place des bonus basés sur l’atteinte des buts, et la paie est octroyée, compte tenu des aptitudes et de la performance individuelle. En sus, une application interne dénommée HighGround a été implémentée pour, notamment, accroître la force de travail.  
 
Les développements sus-évoqués ne se sont donc pas produits, en faisant abstraction du management. Concernant les données, la transformation du management de la performance a pris du temps de réflexion, de travail acharné au sein des Organisations. Les frustrations qu’ont développés les individus aux premières années d’expérimentation des processus de management de la performance, laissent la place à l’implémentation des processus continus de en lien avec le management, à l’amélioration des feed-back et des check-ins, au renforcement de la collaboration et de la coopération entre les employés et les employeurs, à une conception d’un management relevant la fonction sociale et humaniste de l’Organisation; les processus de management de la performance étant appelés à  être mis en place avec et pour les employés, pour le bien-être de l’Organisation et celui de ses membres. Aujourd’hui, les nouveaux processus de management de la performance en place au sein des Organisations, ont généré une meilleure performance financière (en phase avec la productivité économique et la productivité individuelle), une meilleure performance professionnelle. De même, ils ont contribué à l’amélioration de l’engagement solide des employés et des employeurs. La performance montre que les individus et les équipes participent plus régulièrement à des check-ins et à des feed-back, mieux des feed-forward solides. Par-delà, les individus et les équipes peuvent davantage aisément réfléchir sur les efforts de Design ou de Redesign Organisationnel à venir. Ainsi, le système de contrôle de gestion, en impliquent les feed-back, les check-ins et l’apprentissage, tout autant que les améliorations des processus de management de la performance, peut donner lieu à la figure ci-contre (Figure 5 - Système de contrôle de gestion impulsé par les feed-back, les check-ins et l’apprentissage) : 
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Figure 5 - Système de contrôle de gestion impulsé par les feed-back, les check-ins et l’apprentissage [Figure adaptée de The Management Control System : Cf http://www.slideshare.net]   
 
10.2.2.2.2. Simplification et renforcement des processus de management de la performance 
 
En dehors de Patagonia, bien d’autres Organisations qui ont révolutionné le management de la performance, il y a plusieurs années, tirent toujours des récompenses significatives des efforts déployés. Adobe a changé son approche de management de la performance, en 2012, en foulant au pied les goulets d’étranglement liés à la performance. La firme a adopté une évaluation de la performance régulière, en lien et place d’une évaluation annuelle de cette même performance. En plus, elle a développé une approche appelée “Check-ins”. Adobe a mis à jour ses check-ins, en 2016, pour les déployer librement. De ce fait, un focus a été mis sur le fait que les managers sont encouragés à définir des attentes claires, à gérer et à impulser des rapports directs avec leurs subordonnés, une collaboration, par rapport aux feed-back des subordonnés, des rapports directs devant accroître le sens de responsabilités (et même la responsabilisation des managers et des employés). La nouvelle approche, développée par Adobe, constitue un processus continu de performance. Partant, les managers et les employés sont motivés à requérir des check-ins, dans n’importe quel point tout au long de l’année. Ayant recouru, en 2012, à un engagement encourageant des sondages comme une ligne de base, Adobe poursuit les efforts de monitoring des progrès et de l’efficacité de ses programmes organisationnels. À titre d’exemple, l’on peut relever 10 pourcent de croissance dans la réponse positive à la question consistant à recommander Adobe comme une Organisation dans laquelle l’on peut s’épanouir, comme un système qui favorise l’intégration des individus, le bien-être organisationnel et le bien-être humain, comme une Organisation encourageant les feed-back. 
 
10.2.2.2.2.1. Importance des processus de management de la performance 
 
10.2.2.2.2.1.1. Performance simple et efficace 
 
Le management de la performance 42 représente un processus qui permet aux managers de s’assurer de que l’éventail d’activités et les outputs concordent avec les buts organisationnels, dans une voie qui soit la plus efficace et la plus efficience possible. Le management de la performance peut se focaliser sur la performance d’une Organisation, d’un Département, d’un employé ou d’un processus mis en place dans le but de gérer (d’accomplir) les tâches particulières. 
 
Les standards du management de la performance sont généralement organisés et disséminés dans l’Organisation par les leaders seniors et par les responsables des tâches. Ils incluent les tâches spécifiques et les résultats d’un travail, contribuent à fournir les feed-back réguliers, s’attachent à la comparaison des comportements actuels déployés par les employés avec les comportements attendus d’eux, contribuent à mettre en place un système de récompenses et de compensations, etc.  
 
De manière générale, le management de la performance en lien avec les activités, est perçu comme une approche stratégique et intégrée, de sorte à accroître l’efficacité de l’Organisation en fournissant la performance des individus qui y travaille et à développer les capabilités des équipes et des individus contributeurs 43.  
 
Les principes du management de la performance utilisés pour aligner les buts organisationnels avec les buts définis par les équipes, dans les efforts d’accroître l’efficacité et l’efficience de la productivité et la profitabilité. Les éléments qui orientent le management de la performance requièrent l’implémentation des activités claires, et les résultats réalisés par chaque employé et chaque équipe sont évalués, au cours des évaluations de la performance organisées au sein des Organisations.  
 
 
 
42 Performance Management : Cf. http://www.en.m.wikipedia.org 
 
 
À dessein de mettre en application les principes de management de la performance, une analyse est complétée, de manière à créer un état de chaque travail (tâche). [Il s’agit de l’état de la définition de chaque travail, en termes d’objectifs, de produits, de services rendus à la clientèle, des finalités de l’Organisation, etc.] Cette analyse est utilisée dans le but de définir les objectifsclés, ainsi que les standards pour chaque position, par rapport au travail. 
 
Au fond, cette analyse représente une analyse du travail, en termes de rapportage dans la structure et de description d’emploi (Job Description). Dans l’hypothèse où une description d’emploi n’est pas disponible, l’analyse du travail est alors complétée pour créer cette description du travail. Cette analyse, précisons-le, est utilisée pour déterminer les objectifs critiques et les standards pour chaque travail.  
 
Wernen Enhard, Michael C. Jensen et leurs collègues ont développé une approche visant à améliorer la performance au sein des Organisations. Leur modèle est utilisé, de manière à épingler de quelle façon les contraintes imposées par l’environnement actuel du travail, peuvent influer sur les habiletés (capacités) cognitives. 
 
En ce cas, la conception déclarative de la connaissance, avec l’apport de l’intelligence artificielle dans la psychologie de la résolution des problèmes, conduit à la représenter sous la forme d’un ensemble de faits spécifiques, décrivant des domaines de connaissances, en y associant des procédures générales pour manipuler des faits de toute sorte 44. Ainsi, les ensembles construits doivent avoir le même possesseur être constitués de mêmes objets 45.  Et la maîtrise des ensembles aide à mieux cerner le niveau des connaissances et à approfondir le schéma du TOUT et de ses PARTIES - le TOUT étant la réunion des PARTIES (Cf. Schéma ci-contre).   
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Figure 6 - Schéma TOUT/Parties, niveau de compréhension N1 et N2 (Figure adaptée de Tiberghien, G., Op. Cit., p. 53). 
 
Le travail de Wernen Enhard, Michael C. Jensen et leurs collègues résulte de la source de performance qui n’est pas accessible par les éléments de plus linéaires et affectant l’analyse. Les auteurs considèrent que le niveau de corrélations avec la façon dont les situations de travail se produisent à ces éléments, ainsi qu’au langage (incluant ce qui est dit et ce qui n’est pas dit, au cours des conversations) exerce un rôle important dans la manière dont les situations apparaissent  
 
 
43 Armstrong, Michael - Baron, Angela, Performance Management in New Realities, Departement Institute of Personnel and Development, 1990.  
 
à l’individu ayant atteint une performance, ou en voie d’atteindre une performance. De même, ils estiment que des gains substantiels peuvent être atteints par le management s’imprégnant de la manière dont les employés perçoivent le monde, et, de ce fait, encourageant et implémentant les changements qui attribuent un sens au nouvel univers des employés 46. 
 
10.2.2.2.2.1.1.1. Bénéfices du management de la performance 
 
Le fait de gérer les employés ou les systèmes de performance et d’aligner leurs objectifs, contribue à l’implémentation effective et efficace des buts opérationnels. D’aucuns estiment qu’il existe une corrélation claire et immédiate entre l’utilisation des programmes de management de la performance ou les outils Software et les activités améliorées et les résultats organisationnels. Dans le secteur public, les incidences des systèmes de management de la performance différent, dans certains cas, des suggestions positives ou négatives. Ce, dans les caractéristiques émaillant les systèmes de management de la performance et les contextes dans lesquels ils sont implémentés, dans la mesure où ils jouent un rôle important dans la réussite ou l’échec du management de la performance 47.  
 
Dans le cas du management de la performance des employés, le fait de recourir à des outils Software intégrés, en lieux et places des enregistrements manuels. Ces outils, basés sur un système d’enregistrement efficaces, peuvent fournir un retour significatif sur, à travers un éventail de bénéfices directs et indirects sur les ventes, des bénéfices sur l’efficience opérationnelle. Ils peuvent également débloquer le potentiel latent dans le travail de tous les jours exécuté par un employé. 
 
Les bénéfices sus-évoqués peuvent inclure : 
 
· Les gains financiers directs : ceux-ci impliquent la croissance des ventes; alignent l’Organisation directement derrière les buts définis par le CEO; réduisent le temps consacré à l’implémentation des changements stratégiques ou opérationnels en communiquant les changements par le biais d’un nouvel éventail de buts; réduisent les entraves à l’exécution des projets; 
 
· Une force de travail motivée : cette dernière optimise les plans incitatifs en lien avec les buts spécifiques, au-delà de leur atteinte, et donc non seulement les activités habituelles. Elle améliore l’engagement des employés, du fait que chacun des employés comprend de quelle manière il (elle) contribue à un haut niveau des buts organisationnels. Elle crée et/ou renforce la transparence qui se laisse refléter dans l’atteinte des buts organisationnels. Elle génère une grande confidence dans le processus de paiement des bonus. In fine, grâce à une telle force de travail, les programmes de développement professionnel sont mieux directement alignés, de manière à atteindre le niveau d’activité des buts;  
 
· Un contrôle de gestion amélioré implique une réponse flexible aux besoins de gestion; affiche les relations améliorées aux données; contribue aux audits réalisés en respectant les prescriptions légales; simplifie et rend aisée la communication des buts stratégiques, les scénarii des plans stratégiques; fournit une documentation solide sur les processus.    
 
10.2.2.2.2.1.1.2. Résultats actuels et résultats escomptés 
 
Dans le Design Organisationnel, la performance peut être considérée comme ancrée dans la comparaison des résultats actuellement atteints par l’Organisation et des résultats escomptés. Toute inconsistance liée aux résultats de l’Organisation, par rapport aux résultats attendus, représente une zone d’amélioration pour la performance.  
 
De ce fait, les améliorations du management de la performance peuvent être perçues comme un cycle : 
 
· Le plan de performance, par rapport auquel les buts et les objectifs sont établis; 
 
· Le coaching de la performance, par rapport auquel la performance individuelle est formellement documentée, et le feed-back, fourni. 
 
Les problèmes en lien avec la performance représentent un quelconque gap entre les résultats escomptés et les résultats actuels. Les améliorations de la performance impliquent tous les efforts ciblés dans l’appréhension du gap entre les résultats atteints et les résultats attendus.    
 
D’aucuns considèrent le management de la performance comme consistant en un système ou un processus par l’entremise duquel le travail est planifié et les attentes sont formulées; la performance du travail est évaluée; l’habilité du Staff-Dirigeant à performer, est développée et la performance est  cotée ou mesurée et les cotations sont synthétisées; la performance au top est récompensée.   
 
Au sein des Organisations, bien d’individus appréhendent la performance à travers les facteurs de performance. Le management de la performance est alors entendu comme référant aux activités, aux outils, aux processus, aux programmes que les Organisations créent en vue de mettre en application (d’apprécier) la performance individuelle, la performance des équipes, des Départements et autres unités organisationnelles. Ce, en les mettant en phase avec l’influence organisationnelle. Les facteurs de performance renvoient aux facteurs permettant de conclure la  
 
 
 
44 Hoc, Jean-Michel, L’organisation des connaissances pour la résolution de problème : vers une formalisation du concept de schéma, in Bonnet, C. - Hoc, J.M. - Tiberghien, G., Psychologie, intelligence artificielle et automatique, Bruxelles, Editions Pierre Mardaga, 1985, p. 42. 
 
45 Escarabajal, Marie-Claude, Utilisation de la notion des schémas dans un modèle de résolution de problèmes additifs, in Bonnet, C. - Hoc, J.M. - Tiberghien, G., Idem., p. 52.  
 
46 Maden, Bartly I., Reconstructing Your World View Learning, What World Inc., 2014, p. 99. 
 
 
 
performance, durant une période de performance spécifique, dans le but de déterminer de quelle manière un employé, un vendeur ou une unité opérationnelle est parvenu à atteindre la performance conformément aux objectifs et aux buts organisationnels.  
 
Dans le cadre de la force du travail, le management de la performance est implémenté par les employés dépendant de leurs supérieurs hiérarchiques directs. À voir les choses de plus près, les objectifs de management de la performance tendent à permettre aux individus de découvrir de quelle façon ils peuvent atteindre la performance en lien avec les cibles de la performance ou les indicateurs-clés de performance, au cours d’une période de performance définie par les supérieurs hiérarchiques directs et les managers 48.  
 
Dans le même ordre d’idées, un processus organisationnel à 360 degrés, qui est intégré à la culture organisationnelle, peut représenter un puissant outil, de manière à communiquer et d’instituer le changement organisationnel, de mettre tous les membres de l’Organisation au courant de tous les changements affectant les nouveaux marchés, les stratégies, les valeurs, les structures implémentés dans l’Organisation, en tant que système.   
 
10.2.2.2.2.1.1.3. Le management de la performance de l’activité comme processus analytique 
 
10.2.2.2.2.1.1.3.1. Performance de l’activité 
 
Le management de la performance de l’activité constitue une définition du management de la performance et un processus analytique qui rend possible le management de la performance 
(organisationnelle) pour atteindre de plus en plus d’objectifs présélectionnés. 
 
Certaines Organisations ont retiré le concept de management de la performance organisationnelle (Corporate Performance Management) pour adopter le requalifier en planification financière et en analyse (Financial Planning and Analysis - FP&A), en agrégats financiers en vue de refléter deux aspects importants : un focus accru sur la planification, ainsi que l’émergence d’une nouvelle catégorie de solutions appuyant la gestion des agrégats financiers 49. 
 
Le management de la performance de l’activité comporte trois activités majeures : 
 
· La sélection des buts;   
 
· La consolidation de la mesure de l’information résultant des progrès réalisés par l’Organisation - par rapport à ces buts;   
 
· Les interventions réalisées par les managers, compte tenu des informations et avec une vue sur l’amélioration de la performance future - par rapport à ces mêmes buts. 
 
Par ailleurs, les trois activités présentées séquentiellement, typiquement peuvent être déployées concurremment avec les interventions amorcées par les managers, et affectant le choix des buts,  
 
47 Wielsen, Paul A., Performance Management, Managerial Autority and Public Service Performance, Journal of Public Administration Research and Theory, 2014; Gerrish, The Impact of Performance Management on Performance in Public Organizations : A Meta-Analysis, Public Administration Review, 2015. 
les mesures de l’information évaluée et les activités amorcées par l’Organisation.   
        
En raison du fait que le management de la performance des activités dans les Organisations de grande taille implique la collection et le rapportage de grands volumes de données, un certain nombre de vendeurs d’innovations Software, particulièrement ceux offrant les outils d’intelligence artificielle, les produits de marché apportant une contribution non moins négligeable aux processus d’activités. Comme résultat de tels efforts de marketing, le management de la performance des activités est parfois appréhendé, à tort, comme une activité qui se réfère nécessairement aux systèmes Software pour fonctionner, et plusieurs définitions du management de la performance de l’activité soulignent, de façon explicite, le software comme étant une composante définitive de l’approche. Cet intérêt au management de la performance, par rapport aux dominants Software, se reflète, notamment, dans la conduite des ventes. La grande croissance de champ d’application, dans l’analyse opérationnelle de l’activité, est le management de la performance de l’activité 50.     
 
Depuis la décennie 1980, le management de la performance de l’activité a été grandement influencé par le recours au cadre des tableaux de bord. Il est commun pour les managers d’utiliser le cadre des tableaux de bord pour changer les buts organisationnels, identifier la manière de les implémenter, structurer les mécanismes, par le biais desquels les interventions seront déployées. Ces étapes s’assimilent à celles mises en vedette par le management de la performance de l’activité, et, comme résultat, le tableau de bord est souvent utilisé dans le management de la performance de l’activité organisationnelle.  
 
Par le passé, certains managers s’étaient appliqués à réduire la configuration stratégique de leurs Organisations, transformant leurs stratégies en facteurs actionnables et les utilisant pour établir les relations de cause à effet, qui, si elles sont bien cernées, peuvent influer positivement sur les processus décisionnels.  
 
Comme beaucoup d’Organisations adoptent l’automatisation des tâches, de plus en plus de systèmes, de plus en plus de données, sont pris en compte. Nonobstant, la collecte de données ne devra pas se faire en contribuant à la faiblesse de la structure ou en accroissant l’incompatibilité entre les systèmes. Les rapports sur les données prennent parfois des mois pour être produits. Or, de tels rapports sont importants, car ils permettent de renforcer les processus de décisions stratégiques. 
 
 
48 Généralement, les Organisations apprécient la performance des employés au bout d’une période d’une année (civile) considérée comme une période de performance formelle de l’Organisation. Les résultats des exercices du management de la performance, sont utilisés dans le développement des employés, le planning des emplois pour sélectionner les interventions de développement les plus appropriées visant à améliorer les aptitudes et les comportements des employés. Bien plus, ces résultats représentent la base développementale d’attribution des récompenses et des compensations, et la base factuelle, eu égard aux autres facteurs liée à la satisfaction des employés au travail (e.g. : transferts, promotions). 
 
49 Metler, T. - Rohner, P., When It Does ?, Journal of Business & Psychology, 2009.  
 
50 Maden, Bartly I., Op. Cit. 
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Dans le modèle de planification stratégique de Steiner, le top management est relégué au rôle d’approuver la planification stratégique, au lieu de le designer. De manière générale, les prémisses, les prémisses à prendre en compte - dans cette perspective, correspondant à la démarche de l’École de Planification (Planning School), qui est, en soi, une formalisation du modèle de base développé par l’École du Design (Design School) - (a) les résultats des stratégies émanant d’un processus de planification formel, contrôlée et consciencieux. Ce processus est compartimenté en différentes étapes désalignées par les check-lists et appuyées par les techniques; (b) la responsabilité du processus (à un niveau supérieur) repose entre les mains du CEO, du moment, qu’en pratique, la responsabilité de l’exécution est entre les mains des planificateurs. De plus, (c) les stratégies apparaissent comme étant complètement développées, après les processus de planification. Ainsi, elles peuvent être implémentées à travers un contrôle strict et l’atteinte de divers objectifs, l’exécution de différents programmes, budgets et opérations. 
 
De nos jours, deux facteurs importants liés à l’École de Planification (Planning School) sont devenus populaires, dans le chef des planificateurs et des managers. Il s’agit de la planification des scenarii et du contrôle stratégique. Le premier facteur représente un outil qui vient en aide aux planificateurs, particulièrement, dans la recherche des plans flexibles à long terme, et, est substantiellement basé sur les techniques d’intelligence militaire. Le second, le contrôle stratégique, constitue un style de construction de la stratégie dans lequel l’Organisation tente de maintenir les cibles stratégiques atteintes 51.     
 
Les systèmes d’informations sont essentiels à la coordination du management et des opérations. Une tâche commune pour les managers seniors consiste donc à consacrer une part importante de leur temps à procéder une quantité importante d’informations et à régler les problèmes liés à la distorsion, ainsi qu’à la perte d’informations. Dans beaucoup de situations, les managers peuvent se trouver dans l’impossibilité de cerner les réalités externes pouvant impacter négativement sur les systèmes d’informations. D’aucuns estiment que les individus et les Organisations sont appelés à prendre en compte le fait que l’information, par rapport aux processus décisionnels, commence avec l’attention, suivie de l’encodage, du stockage, débouche sur le choix et l’évaluation des résultats. L’attention fixe ce que l’information va intégrer et ce qui sera ignoré. Au cours de l’étape d’encodage, l’on fournit une signification à l’information, en regard d’une sorte de classification, dans laquelle l’on décèle des écarts, des rapports entre l’information et une quelconque catégorie existante. L’information est par le fait disponible pour être stockée et analysée. Et, lorsque le choix pour une action est opéré, partant de la formalisation et la socialisation -, l’impact des résultats va créer des vagues d’informations qui requièrent d’être analysées dans un nouveau cycle. L’information peut alors aider les managers à identifier aisément les facteurs relevant de la stratégie, lorsqu’il s’agit, par exemple, de l’avantage compétitif (à rechercher et à maintenir). En ce cas, un processus de rationalisation de l’information peut guider les processus décisionnels en permettant aux managers d’implémenter un modèle de processus de prise de décisions stratégiques 
(s’inspirant du modèle développé par Mintzberg : Cf. Figure ci-contre : Figure 8 - Modèle de processus de prise de décisions (selon Mintzberg)).            
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figure 8 
-
 
Modèle de processus de prise de décisions (selon Mintzberg)
 
 
:
Figure adaptée de Jofre, Sergio, 
Op. Cit
., p. 65. 
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ailleurs, le management ne devra pas seulement nécessairement comporter une référence 
mentale rapide des effets externes dans la prise de décisions stratégiques, mais aussi développer 
une idée sur la façon dont ces facteurs 
interagissent
 
entre eux et ave
(
c des facteurs internes). Par 
le fait, les managers sont encouragés à développer des modèles mentaux qui impliquent des actions 
dans certaines conditions (
e.g.
 
:
 action compétitive comme réponse à la réduction des prix des 
produits et/ou services). De tels
 
modèles mentaux peuvent être détaillés, fragmentés
,
 
de sorte à 
souligner les relations entre plusieurs variables
,
 
tels que l’achat, la demande, le cout, le prix, le 
temps. Ils peuvent induire un impact considérable sur les comportements des managers, et p
euvent 
devenir une source d’action décisive en période d’incertitude. 
 
 
Le management de la performance de l’activité implique donc la consolidation des données 
provenant des sources variées, s’
enquière
 
de ces données et les analyse, met en pratique les 
ré
sultats obtenus
, 
en proposant, en cas d’écarts entre les résultats atteints et les résultats escomptés, 
des actions correctives. 
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La plus grande critique formulée au sujet de l’
É
cole de Planification
, est que la planification stratégique ne génère 
pas
 
une nouvelle stratégique, mais fournit plutôt les moyens utiles pour 
implémenter 
une stratégie. Pour d’aucuns, il 
appara
î
t, en effet, que l’idée d’une stratégie, développée dans un processus formalisé et structuré, s’avère fallacieuse 
un mythe). Il exist
(
e des critiques particulières liées au fait que la planification stratégique est solidement basée sur 
l’éventualité qu’un futur 
scénario
 
stratégique ne peut se produire. Le problème résulte de la nature formelle de la 
planification, et, par le fait, du bes
oin de planifier et de programmer sur la base de la certitude et de la stabilité. Un 
futur 
scénario
 
stratégique fournit une possibilité statique dans un environnement qui ne change pas. Par ailleurs, dans 
les meilleurs des cas, le futur est de loin plus dy
namique et imprédictible que le 
scénario
 
le plus complexe jamais 
conçu. Il est, 
en sus
, reproché à l’
É
cole de Planification
 
le fait de soutenir que 
"
l’innovation peut être 
institutionnalisée
"
 
et que le génie et une spontanéité inhérente à l’
entrepreunariat
 
peuve
nt être répliqués par une 
planification (stratégique)
,
 
ainsi qu’une analyse rigoureuse. Par ailleurs, en pratique, et dans bien de cas, l’innovation 
est loin d’être planifiée ou programmée, parce que les dynamiques de l’innovation ne s’avèrent pas en
core pleinement 
cernées, et, de ce fait, une synthèse systématique est encore loin d’être possible.
 
 
 
 
Information 
stratégique
 
 
Significations 
partagées
 
 
Construction 
cadrée
 
 
Socialisation
 
 
Décisions
 
Rôles
 
Attention
 
Encodage
 
Stockage et 
analyse
 
Attention
 
 
Encodage
 
 
Stockage et 
analyse
 
 
Action
 
Act
ion
 

Des cadres variés d’implémentation du management de la performance de l’activité prévalent. Le management de la performance de l’activité offre donc aux Organisations, par exemple, des cadres top-down par le biais desquels les managers sont en mesure d’aligner la planification et l’exécution, la stratégie et les tactiques, les unités d’activités et les objectifs organisationnels. Les réactions qui en découlent peuvent inclure la stratégie Six Sigma, les tableaux de bord équilibrés, l’activité basée sur les coûts (Activities Based on Costs - ABC), les objectifs et les résultats-clés (OKR), le Management par la Qualité Totale - Total Quality Management (TQM).       
 
10.2.2.2.2.1.1.3.3. Design et implémentation des processus d’activités 
 
La problématique de l’implémentation des processus d’activités implique un certain nombre d’éléments en lien avec les programmes de performance du management de l’activité. En substance, il s’agit de s’appesantir sur : 
 
· La question de l’alignement des buts : les managers déterminent au moins les objectifs à Court et à Moyen Termes des programmes de management de l’activité. Ils s’appliquent à déterminer les buts stratégiques de l’Organisation sur lesquels ces programmes s’attelleront à s’attarder. Ils s’appliqueront aussi à décrire la vision et la mission organisationnelles en phase avec lesdits programmes. De même, il est de bon aloi que les managers réfléchissent sur les besoins de changement dans les initiatives de Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel, tendant à l’amélioration de la performance des résultats;  
 
· La question d’une baseline : les managers s’emploient à évaluer les informations récentes - se focalisant, notamment, sur les compétences. Il est question pour eux de savoir si l’Organisation possède la capabilité de mettre en œuvre des flux d’informations importants. Il est aussi question pour eux de déterminer les données susceptibles d’être collectées et stockées (et de quelle façon ces données seront stockées), les paramètres statistiques en rapport avec les données;  
 
· La question des coûts et des risques : les managers cherchent à estimer les conséquences financières liées aux nouvelles initiatives organisationnelles en phase avec les processus d’activités, mieux le management de la performance de l’activité (ou des activités). Ils évaluent les coûts de poursuite des opérations et les accroissements des coûts associés aux initiatives de management de la performance de l’activité. Partant, ils cherchent à déterminer les risques d’échec de telles initiatives, et l’évaluation de ces risques peut être convertie en facteurs financiers, inclus dans la planification stratégique;  
 
· La question de la clientèle : les managers s’emploient à fixer la (les) personne(s) qui bénéficieront des initiatives de management de la performance de l’activité, quels clients et parties prenantes bénéficieront de telles initiatives. Par ricochet, il s’agit, pour les managers, de déterminer les bénéfices quantitatifs et qualitatifs susceptibles de tirer de ces initiatives, la meilleure manière d’accroître la satisfaction des clients. Par surcroît, il est question de savoir de quelle façon ces bénéfices vont être  évalués; 
 
· La question de l’opérationnalisation des informations. D’autant que les préalables en lien avec informations requièrent une opérationnalisation à travers des facteurs clairement définis. Les managers sont donc appelés à décider autour des facteurs à utiliser pour chaque pièce d’une information donnée, à fixer comment de facteurs devront être pris en considération et quel genre de système est à même de les traquer. Pour ce faire, les managers ont intérêt à savoir si les facteurs d’opérationnalisation des informations sont standardisés, de sorte à les évaluer, par rapport à la performance des processus d’activités;  
 
· La question de la méthodologie de la mesure des préalables des facteurs d’opérationnalisation des informations : les managers s’appliquent à établir une méthodologie ou une procédure dans le but de déterminer la voie la plus commode de mesure des préalables liés aux facteurs d’opérationnalisation des informations. Ils sont également invités à fixer la fréquence de collecte de données, à savoir s’il existe des standards - dans le secteur d’activité - et quelle manière ces standards peuvent être mesurés;   
 
· La question des résultats : les managers s’évertuent à évaluer les programmes de management de la performance de l’activité, de sorte à s’assurer que ces programmes sont en phase avec les objectifs. Ces programmes, en eux-mêmes, peuvent requérir des ajustements. Ils peuvent être analysés, avec promptitude, fiabilité et rationalité. En ce cas, les managers s’emploieront à déterminer de quelle façon les initiatives de performance du management de l’activité peuvent contribuer à induire des changements dans les résultats. 
 
10.3. Structure organisationnelle et Design Organisationnel : vision de réinvention de la structure organisationnelle 
 
10.3.1. De la culture organisationnelle : le management des comportements organisationnels 
(Organizational Behaviour Management - OBM)  
 
Le management des comportements organisationnels, ancrée dans la culture organisationnelle, représente une forme d’analyse appliquée de comportements, qui applique les principes psychologiques des comportements organisationnels et une analyse expérimentale des comportements organisationnels, de sorte à améliorer la performance individuelle et celle des groupes, ainsi que le bien-être de l’employeur. Les domaines d’application de ce management peuvent inclure : une analyse systémique, le management, l’apprentissage et l’amélioration de la performance. Le management des comportements organisationnels (OBM) s’imprègne de la gestion des ressources humaines, mais beaucoup plus en exergue l’analyse appliquée des comportements organisationnels et un focus sur les niveaux de l’Organisation en tant que système.  
 
À de nombreux égards, les interventions du management des comportements organisationnels ont impliqué le travail des managers avec les thérapeutes 52 pour, notamment, découvrir l’incidence du management des comportements organisationnels sur la force du travail.  
 
Le management des comportements organisationnels puise ses principes dans plusieurs domaines incluant, notamment, l’analyse des systèmes comportementaux, le management de la performance. Un débat surgit de plus en plus sur le fait, pour le management des comportements organisationnels, de puiser ses principes dans des domaines se situant en dehors de l’analyse des comportements, en phase avec la définition du management des comportements organisationnels. 
Ces domaines peuvent inclure les comportements impliquant la sécurité au travail et le bien-être des employés, l’ingénierie comportementale 53. 
 
Le management des comportements organisationnels peut être perçu comme étant distant du management scientifique originellement inspiré de Taylor. La principale différence pouvant subsister entre le management scientifique et le management des comportements organisationnels, résiderait dans les détails conceptuels.  
 
En effet, le management des comportements organisationnels est basé sur les approches scientifiques du comportement humain 54. Du fait que différents individus se comportent différemment dans une même situation, des études relevant des disciplines multiples recourant à des méthodes de recherche diversifiées, cela crée une confus, cela crée une confusion et fait parfois se prévaloir l’absence d’un concept unifié de comportement organisationnel. Par exemple, certaines études sociologiques s’employant à étudier l’amélioration de la productivité des employés par le changement de lumière dans l’espace de travail, ont trouvé que la productivité desdits travailleurs s’est vue améliorée. Cette amélioration a été observée non pas eu égard à l’amélioration de la lumière dans l’espace de travail, mais bien, en raison de l’intérêt porté par les employés sur le travail 55, l’importance de la définition et de l’exécution du travail. [Ces études peuvent également mettre en vedette l’étape sociale de la hiérarchie des besoins de Maslow, particulièrement, le besoin d’appartenance sociale].  
 
Grâce à Taylor et à ses disciples, l’importance du travail de réflexion préalable à l’exécution est clairement perçue. Sans la prise de conscience du fait que la capacité d’organisation est aussi importante que la capacité de production des machines, la société industrielle n’aurait, peut-être, jamais connu le développement qui a été le sien. Par ailleurs, s’il était très utile d’insister, ainsi que l’a fait Taylor, sur l’importance de la préparation au travail, il était fort contestable, sur un plan social ou tout simplement humain, de dissocier aussi radicalement la catégorie des préparateurs et des organisateurs de celle des exécutants, en faisant de ces derniers de simples rouages complémentaires des machines pour un travail parcellaire, que le sociologue Friedman a pu justement appeler le travail en miettes 56.  
 
La dissociation de l’organisation et l’exécutant, conduit à une parcellisation et à une dégradation du travail du niveau de l’exécution. Or, l’ouvrier, comme quiconque, a besoin de comprendre ce qu’il fait. Et la reconnaissance de l’individu, en tant que personne dans les relations de travail,  
 
 
52 Abernathy, William B., Focused Vs Consolidated Measures in Pay Systems, The Behavior Analysis Today, 2001. Lire à ce sujet : Decker, Van - John, E. - Rayner, Nigel, Back to the Basis : The Refocusing of Corporate Performance Management, October, 2017 : Cf. http://www.gartner.com; Gilbreath, P. et al., Performance-based Pay in the WorkPlace : Magic Potion of Malevolent Poison ?, 2002.   
 
53 Roman, H.R. - Boyce, T.E., Institutionalizing Behavior-Based Safety : Theories, Concepts and Pratical Suggestions, The Bevahior Analyst Today, 2001.   
 
54 Bucklin, Barbara - Alvero, Alica et al., Industrial Organization as Psychology and Organizational Behavoring : An Objective Comparison, Journal of Organizational Behavior Management, 2000. 
 
 
mais, sans que la nature de celui-ci soit changée 57, n’est pas à encourager. Dès lors, elle annihile le management des comportements organisationnels, et ne peut qu’impacter négativement la culture organisationnelle dominante - et même les sous-cultures.         
 
Partant, la notion d’enrichissement des tâches, développée par Herzberg, montre l’insuffisance des facteurs incitatifs du type intéressement, ainsi que les facteurs d’ambiance : cadre de travail, relations humaines, etc. Herzberg marque son attention sur les "facteurs valorisants d’accomplissement", correspondant aux facteurs véritables, ainsi qu’il l’a analysé, par rapport à la motivation du Personnel. Pour enrichir le contenu du travail, Herzberg recommande d’introduire le maximum des tâches nobles, impliquant une prise de responsabilité, une occasion de progression, une reconnaissance, par le travail, des réalisations de chacun. Les griefs formulés contre les théories d’Herzberg concernent le fait que les tâches valorisantes paraissent juxtaposées à d’autres tâches, qui le sont moins. Tel est le cas, par exemple, d’un travail de réglage, de contrôle et d’entretien susceptible de n’occuper qu’une partie restreinte d’un temps de travail organisé pour le reste, selon les normes classiques de l’OST. Néanmoins, les travaux d’Herzberg ont fait reconnaître le caractère largement irrationnel et donc scientifique des solutions à rechercher et ont déclenché un processus, sans doute irréversible 58. 
 
10.3.1.1. Climat organisationnel et efficacité 
 
En tout état de cause, les comportements organisationnels et individuels, déployés en cohérence avec la nécessité d’amélioration de la performance, représente une constellation de la structure organisationnelle, des rôles et responsabilités, des capacités organisationnelles et des capabilités individuelles - comme représentée ci-dessous : 
 
Figure 9 - Les comportements organisationnels et individuels dans l’amélioration de la performance [Figure adaptée de Smart Organizational 
Design improves Performance : Cf. http://www.bcg.com]  
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Les comportements organisationnels et individuels doivent donc être déployés, de telle manière à renforcer le climat organisationnel et la performance organisationnelle et professionnelle, et, partant, l’efficacité au sein de l’Organisation. 
 
En effet, le management de la performance définit l’interaction entre les managers et les employés dans chaque étape du cycle de vie de l’Organisation. Il tire les meilleurs dividendes possibles d’opportunités d’interactions entre les membres de l’Organisation. 
 
Le système de management de la performance peut comporter toutes les composantes possibles accroissant l’intégration des individus au sein de l’Organisation et contribuent à son essor. Mais, à de nombreux égards, le système de management de la performance bat en brèche les composantes individuelles, ce qui ne peut qu’être désastreux, pour l’Organisation.  
 
En ce cas, dans la perspective de développer des systèmes efficaces de management de la performance, la plupart des Organisations s’emploient à déployer des pratiques épousant les actions suivantes :  
 
· Le développement des descriptions d’emploi (Job Descriptions) claires recourant à un plan de recrutement des employés, qui identifie la sélection d’équipes; 
 
· Le recrutement des employés potentiels et la sélection des employés les plus qualifiés en vue de prendre part aux interviews organisés sur le lieu de travail ;  
 
· La conduite d’interviews, partant d’un pool de candidats constitué;   
 
· La tenue des réunions multiples, du mieux que l’on peut, pour détecter les forces et les atouts des candidats, leurs faiblesses, leur habilité à contribuer aux besoins de l’Organisation, mieux aux objectifs et aux buts que celle-ci s’est assignés. À cet effet, les managers recourent à des tests de potentiels des candidats et à la consolidation des tâches leur assignées, par rapport au profil de chaque poste;  
 
· La sélection d’individus appropriés, en utilisant un processus compréhensible de sélection d’individus à même de s’imprégner de la culture organisationnelle dominante, et donc d’adopter les valeurs, les normes, les codes, les rites, se déployant au sein de l’Organisation, et renforçant l’intégration des individus dans l’Organisation, la force du travail, l’environnement de la tâche, le pouvoir-penser, le pouvoir-agir, le pouvoirdébattre, ancrés dans l’agir organisationnel;   
 
 
55 Beer, Michael, Organizational Behavior and Development, Harvard Business School, Working Paper N° 98, June 1998. 
 
56 Suavet, Th. - Thalvard, R., La vie économique de l’entreprise. (Collection “Initiation Économique”).  Éditions Économie et Humanisme, Éditions Ouvrières, 1984, p. 35.  
 
57 Idem, p. 39. 
 
58 Ibidem, p. 40. 
· L’offre de travail aux candidats sélectionnés et la négociation des termes, ainsi que des conditions d’emploi, incluant les salaires, les primes, les bonus et d’autres avantages pécuniers et non pécuniers; 
 
· L’accueil des candidats sélectionnés, dans l’Organisation; 
 
· Le fait de fournir aux nouveaux employés une orientation efficace, de les intégrer dans la culture organisationnelle; 
 
· La négociation des préalables et la fixation des standards, des résultats et des mesures entre les employés et leurs nouveaux managers; 
 
· Le fait de définir un plan de formation efficace et de le mettre en pratique; 
 
· Le fait d’orienter le développement de la performance, de mettre en œuvre une planification de discussions autour des résultats attendus de cette performance;  
 
· Le Design des compensations efficaces et des systèmes de récompenses des individus pour leur contribution à l’atteinte effective des buts organisationnels, tout comme celle des objectifs organisationnels.   
 
10.3.1.2. Feed-back et management de la performance 
 
Le lien entre les feed-back et le management de la performance, contribue à la réinvention des Organisations poussées par le souci d’efficacité, d’efficience, d’économie. 
 
Ainsi, la transparence, inhérente dans bien d’Organisations 59, rime avec le fait que tous les membre de l’Organisation, ou, à tout le moins, la majeure partie d’entre eux, reçoivent constamment des feed-back à la fois implicitement - c’est-à-dire, l’information est librement disponible au sujet de la manière dont l’Organisation déploie efficacement et efficiemment ses activités -, et explicitement - c’est-à-dire, les collègues (d’une unité opérationnelle ou d’une équipe opérationnelle, par exemple) partagent ouvertement entre eux les pensées, les sentiments qu’ils ressentent sur ce que font les individus et les équipes. 
 
10.3.1.2.1. Engagement des individus, par rapport aux buts évolutionnaires de l’Organisation 
 
De nos jours, dans la plupart des Organisations, les individus sont intimement motivés à se performer à travers leur engagement, par rapport aux buts évolutionnaires de l’Organisation.    
 
En effet, la performance est managée primairement au niveau de l’équipe, à travers des feed-back solides et l’émulation. Les informations et les résultats sont ouvertement partagés, et les individus sont encouragés à savoir de quelle façon l’Organisation, ainsi que les autres équipes, se performent. Le fait de fournir des feed-back, relève d’une responsabilité partagée par tous, et se produit routinièrement, à la fois au niveau de l’équipe et au niveau des individus (qui en font partie).  
 
À de nombreux égards, les feed-back sont particulièrement puissants, compte tenu du fait qu’intentionnellement, ils ne portent pas sur des jugements subjectivistes, des a priori défavorables. Et ils sont fournis dans un esprit d’exploration ouverte et d’acceptation des valeurs organisationnelles par tous. 
 
De façon pratique, au sein des Organisations traditionnelles, la performance est évaluée à travers le déploiement des systèmes top-down de management de la performance, assurant l’alignement d’un éventail d’objectifs individuels avec les cibles d’activités stratégiques. Dans ces conditionslà, un processus suffisamment documenté, impliquant les managers et les employés, permet à ces derniers de s’accorder sur les buts et les objectifs appelés à être atteints. La hiérarchie est entièrement responsable du souci de rencontrer les attentes orientées vers les cibles des activités. 
Une certaine pression est alors exercée par les managers sur les employés, à l’effet de s’assurer que les cibles sont atteintes, été idéalement excédées à travers la contribution individuelle aux buts et aux objectifs organisationnels.  
 
Un tel système de tracking de la performance top-down n’existe pas, dans beaucoup d’Organisations modernes. Au sein de certaines Organisations de petite taille, avec deux administrateurs, en moyenne, l’optique d’atteindre les résultats relève d’une motivation intrinsèque. Certaines Organisations parient que les individus sont motivés, du moment qu’ils ont accès à des feed-back fréquents et solides provenant, notamment, de l’environnement externe. Ces Organisations sont convaincues du fait que les individus tendent à devenir de plus en plus profonds dans leur engagement à contribuer à l’atteinte des buts organisationnels, ainsi que celle des objectifs organisationnels. Bien plus, ils atteignent ces buts et ces objectifs organisationnels audelà de ce que l’on attend d’eux. Et donc, ils sont encouragés à réaliser une haute performance professionnelle et une haute performance organisationnelle, qui sont des fruits des efforts engagés [acharnés] de Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel. Les individus accomplissent leur travail, avec un sens élevé de responsabilités, et sont prompts à utiliser efficacement et efficiemment les ressources qui leur sont allouées. 
 
Par ailleurs, les individus, pour être performants, n’ont pas besoin d’une pression exercée par les managers, dans la mesure où une telle pression va souvent à l’encontre de leurs attentes, par rapport à la motivation et à la satisfaction au travail. Qui pis est, elle contredit les efforts que déploient ces individus à intégrer - dans leur travail quotidien - les valeurs, les normes, les rites, les codes, etc., défendus par la culture organisationnelle dominante. Pis encore, elle met en branle les efforts déployés par les individus à faire à ce que les sous-cultures, se greffant sur la culture organisationnelle dominante, puissent constituer des forces contribuant à l’atteinte de la performance. Ainsi, les feed-back sont appelés à se focaliser sur l’unité, ainsi que la cohésion des groupes, pour répondre efficacement au souci de performance d’équipes et de celui de performance individuelle.                
 
10.3.1.2.2. Feed-back, performance des équipes et performance individuelle  
 
Dans beaucoup d’Organisations, il s’avère que le processus de feed-back échoue fréquemment, puisqu’il émane d’une source de frictions organisationnelles, de frustrations - et même est le fruit d’une résistance au changement ou d’une inertie organisationnelle voilée. Or, les feed-back, fournis avec beaucoup d’acceptation, de connexion et d’amour, nourrissent l’expérience qui aide les individus à accroître leur motivation au travail et à travers dans le sens de l’agir organisationnel (en promeutant, notamment, la coopération et la collaboration au sein de leurs équipes de travail). Des feed-back efficients facilitent la croissance organisationnelle et rendent les individus capables de s’aligner avec les besoins organisationnels, avec ce qui leur procure des énergies à travailler efficacement et efficiemment, dans le sens d’atteindre le bien-être organisationnel et leur propre bien-être. 
 
Alors, même dans le contexte des relations ouvertes et assainies entre individus, le fait d’encourager des feed-back, du moment qu’il existe des goulets d’étranglement dans l’atteinte des objectifs et des buts organisationnels, peut représenter un véritable pensum managérial et organisationnel. Il est ainsi plus confortable de fournir des feed-back dans un environnement de travail sans tensions (du moins, ou les tensions sont maitrisées). De même, les Organisations sont encouragées à devenir des sources de convivialité, de sérénité dans le travail, que de demeurer, pour certaines d’entre elles, de véritables demeures du chaos organisationnel, des sources de peurs, d’inactivités, de réticences, d’atermoiements, de latence dans le chef des individus.  Être en mesure de fournir des feed-back efficients dans un environnement propice à l’atteinte des buts et des objectifs organisationnels, et même des buts et des objectifs individuels, représente donc une tâche vitale dévolue à chaque membre de l’Organisation. Et les employés sont parfois capacités, de sorte à utiliser des approches comme la “communication non violente”. Par voie de conséquence, ils peuvent garder constamment à cœur des intentions et des pratiques bienveillantes, lorsqu’il est question de fournir des feed-back. 
 
10.3.1.2.2.1. Feed-back et performance des équipes 
 
Des équipes cohérentes, collaboratives, communicantes, coopératives sont, à coup sûr, des organes vitaux au sein des Organisations modernes. Quand les individus développent une compréhension claire des objectifs de leur travail et savent, avec pertinence, ce qui est attendu d’eux, les équipes sont plus qu’à même de s’imprégner (ou de consolider) des buts et des objectifs organisationnels solides, de s’organiser, de telle sorte à les atteindre dans le temps et dans l’espace. Pour appuyer une telle manière de travailler, les flux informations doivent être ouvertement partagés, en qui concerne, notamment, la performance de chaque équipe. Cela peut s’observer dans les Organisations traditionnelles, mais de mieux en mieux, dans les Organisations modernes, eu égard au fait que les individus sont motivés par une réalité (une évidence) : les informations ne sont pas orientées contre leurs propres objectifs et buts, leur propre bien-être. 
 
Lorsque les équipes fournissent un travail solide, une telle équipe peut facilement évaluer sa productivité, comparément à celle réalisée par une telle autre équipe ou par d’autres équipes. Les personnes qui n’ont pas donné le meilleur d’eux-mêmes pour améliorer la productivité des équipes, sont encouragées à le faire. Et même, de manière significative, les équipes sont promptes à partager avec d’autres équipes ce qu’elles font et à fournir, en cas de besoin, toute assistance requise - en concordance avec la citoyenneté organisationnelle, l’intelligence organisationnelle.  Le travail de l’Organisation est de ce fait plus important que tout ego individuel susceptible d’orienter la compétition, l’émulation au sein des équipes. 
 
Dans certaines Organisations, quand les équipes ne déploient pas un travail comparable et appréciable, les managers sont parfois amenés à développer un processus d’activités différent, un 
[image: ]

l’analyse des variances, l’analyse des règles et procédures, les mesures de la performance, pour apporter, in fine, des actions correctives qui s’imposent.   
            
10.3.2. Voyage dans l’analyse des systèmes, dans la logique du Redesign Organisationnel  
 
10.3.2.1. Modèle de Design Organisationnel basé sur les processus : orientation des processus comme paradigme de management 
 
La complexité dans l’univers des Organisations aujourd’hui, traduit la complexité du Design Organisationnel au sein des Organisations (Galbraith, 2002). Les Organisations sont forcées de s’adapter rapidement à cette complexité émergente, s’ils veulent survivre. Ainsi, les changements déployés par les Organisations concernent, dans bien de cas, toutes les aires de l’activité. Ils interrogent, plus particulièrement, l’efficacité organisationnel 60 et tentent de trouver les solutions optimales pour permettre aux Organisations d’implémenter leurs activités.      
 
En connivence avec les conditions fixées par la compétitivité, une myriade de facteurs contraint les managers à repenser les configurations de leur Design traditionnel. Les facteurs tels la compétition accrue dans les coûts, la qualité des produits et les services - à la clientèle -, les changements techniques, ont contraint les Organisations, non seulement à développer de nouvelles façons d’agir, de nouvelles tâches, mais aussi à entrevoir de nouvelles manières opposant à la fois les anciennes tâches et les nouvelles tâches (Cross, 1990). Une telle démarche, ancrée sur les flux de travail avec les Organisations et entre elles, met en vedette l’orientation d’un processus comme un nouveau paradigme de management. 
 
Cernant les inefficiences de deux structures communément présentes au sein des Organisations - la structure divisionnelle et la structure fonctionnelle -, doublées par l’émergence des activités, certains facteurs placent un accent particulier sur les Organisations basées sur les processus, comme l’une des solutions possibles permettant aux Organisations d’être guidées par le paradigme du processus de Design Organisationnel. Ce paradigme s’oriente vers une perception horizontale des activités des Organisations, ainsi qu’un alignement des systèmes organisationnels, à travers les processus d’activités.   
 
Etant donné un intérêt de plus en plus large manifesté par les Organisations sur les processus d’activités, il apparaît, pour d’aucuns, que la théorie du Design Organisationnel offre uniquement des orientations sur les processus basés sur les organisations ou, plus précisément, un processus basé sur le modèle de Design Organisationnel. En marquant clairement, nettement, une distinction entre les niveaux d’orientation des processus et en s’appesantissant sur les caractéristiques propres au modèle de Design Organisationnel basé sur les processus choisi, un tel modèle est à même de guider les managers vers une meilleure compréhension de cette façon d’organiser. De manière éventuelle, un modèle opérationnalisé de processus basé sur l’organisation peut être développé par les managers. En plus, le modèle de Design Organisationnel basé sur les processus s’élabore sur les différences pouvant prévaloir entre les processus basés et les (autres) structures organisationnelles (structure fonctionnelle, structure basée sur les produits, structure matricielle, structure basée sur les projets, structures basées sur les équipes) et les philosophies organisationnelles. 
 
Derrière les éléments structurels, qui peuvent être mis en ligne de mire, le modèle de Design 
Organisationnel basé sur les processus, peut aider les managers à cerner l’alignement des autres éléments importants du Design Organisationnel dans la perspective du processus de l’environnement (e.g. : style de management, systèmes de récompenses, facteurs de performance, pratiques des individus, culture organisationnelle, etc.). Il peut s’avérer important et opportun d’opérer des ajustements nécessaires des éléments organisationnels, qui sont susceptibles d’être alignés avec les solutions structurelles basées sur les processus. Dans cette logique, certaines zones d’ombre liées au modèle de Design Organisationnel basé sur les processus peuvent être élucidées, en fournissant des implications pratiques pour l’implémentation d’un tel modèle, et, ultimement, en offrant des solutions à la complexité émergente des activités 61.  
 
Depuis quelques années, les managers de certaines Organisations ont trouvé important que les structures organisationnelles basées sur les fonctions ou sur les produits, le soient avec une moindre orientation des processus, ou carrément, sans aucune orientation. Structurées, de manière fonctionnelle, certaines Organisations rencontrent des difficultés à répondre aux attentes de la clientèle, dans la mesure où aucune d’entre elles ne s’attache à savoir de quelle façon peuvent être fixés les coûts en lien avec les requêtes formulées par les clients (Davenport, 1990). La même préoccupation pour les Organisations structurées par divisions, qui sont beaucoup plus orientées vers la constitution des demandes des marchés de produits pour les produits qu’elles fabriquent, accordant peu d’intérêt aux besoins formulés par les clients et aux relations dans l’environnement externe.       
 
10.3.2.1.1. Orientation des processus basés sur les organisations : mise en exergue du paradigme de management 
 
Les inefficiences notées dans les deux formes de structure organisationnelle communément présentes au sein des Organisations, en plus des facteurs d’émergence des activités organisationnelles, poussent donc à placer un accent particulier sur les processus basés sur les organisations comme des solutions possibles à envisager. Les processus basés sur les organisations sont orientés par le paradigme de processus, lequel est centré sur une perception horizontale des activités, ainsi qu’un alignement des systèmes organisationnels, à travers les processus d’activités. 
 
Le paradigme de processus ou l’orientation de processus constitue, quelque part, une consolidation du concept de processus basé sur l’organisation. Du moment que le processus - basé sur l’organisation - répresente une nouvelle manière de penser organisation et une nouvelle façon de déployer les activités organisationnelles, le paradigme de processus (orientation de processus), en tant que voie applicationnelle, s’attelle à introduire les niveaux les plus élevés de maturité et les pratiques de processus au sein des Organisations. Nonobstant, l’idée de processus basés sur l’organisation, et appréhendés comme construction organisationnelle basique (Seltisikas, 2001) gagne, aujourd’hui, de plus en plus un momentuum solide. Selon Levi (2002), les processus - basés sur l’organisation - deviennent un préalable organisationnel important. 
 
 
60 Hernaus, Tomislaw, Process-based Organization Design Model : The Theoritical Review and Model Conceptualization, Working Paper Series, Paper n° 08-06, University of Zagreb, Faculty of Economics and Business, Zagreb, 2008, pp. 2-3. 
 
L’idée de processus basés sur les organisations (structurelles) n’est, en réalité, pas nouvelle. Par ailleurs, certaines initiatives se centrant sur la manière d’organiser le travail par le biais des processus d’activités, ont récemment attaché une attention accrue sur les processus d’activités impulsés par les mouvements qualitatifs (e.g. : TQM, Six Sigma, Team Thinking), et, particulièrement, par la réingénierie des processus d’activités (BRP). 
 
Le terme “Organisation horizontale” a été popularisé, notamment, par Hammer et Champy, qui sont parmi les auteurs ayant fourni une définition prescriptive du modèle orienté sur les processus d’activités (McCormack - Johnson, 2001). De même, d’autres auteurs se sont employés à étudier, d’une certaine manière, l’idée de l’organisation à travers le processus d’activités (Crosetto, Macazala, 2005; Macazala, 2005; Davenport, 1993; Dutta et Manzoni, 1999; Galbraith, 2002; Gardner, 2004; Groth, 1999; Harrington, 1991; Ostroff, 1999; Stalker et Black, 1994, pp. 26-29). 
 
Comme indiqué supra, compte tenu de l’intérêt croissant des Organisations sur les processus d’activités, la théorie du Design Organisationnelle existante offre des orientations générales, par rapport aux processus basés sur les organisations, et, plus précisément, par rapport à un modèle de Design Organisationnel basé sur les processus. Par ailleurs, des approches variées d’éléments d’implémentation des processus orientés vers activités existent - bien qu’étant, dans certains cas, uniquement partielles. La littérature consacrée aux processus basés sur les activités n’est pas extensive, lorsqu’il s’agit de déployer des unités de processus basés sur les activités ou sur les organisations débutant à partir des processus d’équipes (Vanheverbeke et Torremans, 1998). De plus, une partie de littérature organisationnelle s’attarde essentiellement à décrire les avantages perceptibles du management des processus d’activités, sans suffisamment présenter l’implémentation opérationnelle d’une telle approche (Becker, Kugeler et Rosemann, 2003) 62.  
 
10.3.2.1.2. Importance stratégique et facteurs liés aux pratiques de processus basés sur les organisations 
 
Dans l’optique de réaliser, au sein de l’Organisation, les meilleurs résultats possible, il importe de choisir les structures organisationnelles qui renforcent l’atteinte des objectifs définis, la nature des processus requis, les systèmes centraux prévalant entre ces processus (Groth, 1999). Des actions nécessaires relèvent de la stratégie, qui représente toujours le point de départ dans la tentative de définition d’un modèle opérationnel au sin d’une Organisations. 
 
Au-delà de la démarche développée par Chandler au sujet de la structure, il apparait que cette démarche rime avec une définition claire de processus d’activités (substantiels) requis pour mettre en œuvre la stratégie. Il est question d’une définition qui permet aux managers de construire une organisation solide, de sorte à appuyer l’implémentation de la stratégie (Browning, 1993, pp. 4758). En ce cas, la stratégie devrait orienter le Design des processus d’activités, et, à leur tour, le 
Design des processus d’activités devrait orienter le Design Organisationnel (Spanyi, 2003), et donc, ultimement être, la dérivation conséquentielle du Design Organisationnel, par rapport à la stratégie organisationnelle requiert une nouvelle orientation (Becker, Kugeler, Rosemann, 2003). 
 
 
61 Hernaus, Tomislaw, Op. Cit., pp. 2-3.  
 
 
Les processus sont intrinsèques à un quelconque type de Design Organisationnel. Par exemple, les informations et les processus de décisions sont en phase avec la structure organisationnelle. Eu égard aux rôles et aux objectifs des informations et des processus décisionnels, la structure organisationnelle est considérée comme une anatomie de l’Organisation, du moment que les processus sont perçus comme sa physiologie ou son fonctionnement (Gral, 2002). En plus, les processus riment avec la “partie blanche” (Rummler et Bracher, 1995) de l’organigramme organisationnel, et ses interactions avec les Départements doivent être gérées, de manière à optimiser la performance organisationnelle, dans la perspective d’optimisation des services rendus à la clientèle (Spanyi, 2003). La “partie blanche” (White Space) résulte de la faiblesse constatée, au sujet des ajustements mutuels entre la structure et les processus déployés au sein de l’Organisation. Logiquement, ces deux éléments organisationnels substantiels doivent entre alignés, parce qu’une restructuration d’un processus orienté logique, implique également le Redesign de la structure organisationnelle, et vice-versa. Idéalement, le (Re)Design d’une structure Organisationnelle devrait toujours être lié au Redesign des processus, étant donné qu’il est insensé la structure repose sur des processus inefficients (Sadler, 2001); les inefficiences en lien avec les processus expliquent le fait que l’architecture des processus et la structure organisationnelle soient designées séparement (Oden, 1999).  
 
10.3.2.1.2.1. Des formes organisationnelles 
 
La forme organisationnelle, qui implique souvent l’alignement de la structure et des processus, se réfère communément à un processus basé sur l’organisation. Elle s’imprègne de la nature intégrative et alignante des processus. Les processus basés sur l’organisation sont différents des organisations traditionnelles, à de nombreux égards.  
 
En effet, ils designent et gèrent de bout en bout les processus d’activités, au lieu des tâches; mesurent et gèrent les résultats des niveaux de processus, plutôt qu’efficience départementale. In fine, ils sont perçus en termes de buts orientés vers les clients, au lieu des buts fonctionnels localisés. Les processus basés sur l’organisation offrent un paradigme plus puissant et plus complexe pour l’exploitation de la puissance des processus (Gardner, 2004). 
 
À première vue, les processus basés sur l’organisation se focalisent sur la mesure horizontale, qui met en exergue les relations entre les fonctions. Une telle forme organisationnelle est, dans bien de cas, assez flexible et adaptable, et même plus répondante que d’autres formes organisationnelles. De surcroît, elle renforce mieux les changements entrepris par l’Organisation. En s’organisant à travers des processus d’activités, plutôt que des processus par fonctions, une  
 
 
 62 En outre, il existe une évidence autour de plusieurs projets de réingénierie des processus d’activités insuffisamment implémentés (Hammer, 1990; Tratrant, Burke et Koonce, 1997, pp. 17-21). Certains de ces projets ont échoué à cause du fait que les managers et les employés n’ont pas su prendre suffisamment en compte, par exemple, la relation Homme-Machine - perçue dans une mauvaise compréhension du modèle de Design Organisationnel basé sur les processus. De plus, il existe une polémique entre les auteurs et les praticiens en matière des Organisations, au sujet de l’insuffisance d’organisation foulant au pied l’importance du rôle central des processus d’activités (Spany, 2003). 
 
 
Organisation établit un redimensionnement naturel entre le travail et la structure, redimensionnement qu’une structure traditionnelle verticale peut atteindre (Vanheverbeke, Torreman, 1998; Ostrof 1999). Il s’agit d’une voie commode pour supplanter les problèmes de coordination, gérer les ajustements naturels entre la structure et les processus, et, ultimement, mettre en ligne de mire la valorisation des services rendus aux clients, étant donné que des services valorisés rendus aux clients représentent, pour l’Organisation, une source d’avantage compétitif, à travers un cycle court de production, une meilleure qualité des produits, une maîtrise des aléas de l’environnement externe, etc.  
 
Dans certains contextes, les processus basés sur l’organisation peuvent être appréhendés comme reposant sur une organisation basée sur les équipes. Par ailleurs, l’organisation structurée en équipes constitue parfois une philosophie organisationnelle, que d’être une structure organisationnelle concrète. Les processus basés sur l’organisation sont plus formels que les processus basés sur les équipes. En tout état de cause, la base de construction des blocs est la même.   
 
Une organisation structurée en projets est temporairement une forme organisationnelle, présente durant le cycle de vie particulier des projets. En raison du fait que les projets sont similaires aux processus, compte tenu de certaines caractéristiques, que certains auteurs et praticiens confondent souvent ces deux formes organisationnelles. Cependant, la différence basique consiste en ce qu’un processus constitue une activité répétitive permanente, pendant que chaque projet est unique et non répétitif. Et une structure organisée par équipes ou produits, représente une structure organisée autour des divisions/produits. Chaque division/produit constitue unité d’activités le plus souvent orientée uniquement sur les propres activités, et parfois sans structure divisionnelle croisée, ne peut pas s’accommoder adéquatement à des ajustements requis - sans une interaction latérale nécessaire. Les clients préfèrent souvent bénéfices des services assez performants et/ou un package de différents produits les plus historiquement fabriqués par des divisions séparées. 
 
Une organisation fonctionnelle est basée sur une philosophie différente, car elle est organisée autour des fonctions d’activités, avec une solide orientation verticale. Une courte organisation fonctionnelle peut surgir avec, en toile de fond, l’amélioration de ses processus, puisqu’une aucune unité organisationnelle ne peut avoir le contrôle au-delà d’un processus entier. Par ailleurs, beaucoup de processus sont susceptibles d’améliorer un large éventail de fonctions. Bien plus, une fonction de production peut être, et, très souvent, organisée en termes de processus, conformément aux flux de travail. Mais il s’agit uniquement d’un Département ou d’une partie de l’Organisation, qui est orienté sur les processus, alors que d’autres parties sont encore fonctionnellement soumises à des contraintes. Dans tous les cas, de telles organisations sont qualifiées d’organisations fonctionnelles orientées sur les processus. 
 
Dans le même ordre d’idées, une Organisation peut déployer, en même temps, deux formes différentes d’organisation. Cette forme d’organisation est basée sur une responsabilité dualiste impliquant, par exemple, les processus et les dimensions fonctionnelles. Par ailleurs, elle offre une alternative structurelle à même d’appuyer des pratiques d’activités les plus complexes, en créant des généralistes. Dans un tel modèle de Design Organisationnel, il existe paradoxalement de grandes probabilités pour que les conflits entre travailleurs surgissent, des niveaux élevés de collaboration entre équipes (Davis et Lawrence, 1977), des relations non harmonieuses, un temps important consacré à la coordination des activités et aux réunions (Galbraith, 2002).   
 
Dans le but d’éviter des imbroglios et des quiproquos, au sujet des processus, les processus basés sur l’organisation devraient être définis, de manière plus adéquate, compte tenu du fait que, dans une telle organisation, les processus d’activités représentent le point central. Se fondant sur une perspective de processus orienté, les managers sont appelés à déployer des flux entre les processus, et non entre les unités organisationnelles. Bien plus, ils sont encouragés à mesurer également les relations prévalant entre les processus (Osterle, 1995). Une approche aussi particulière ne rime pas avec une diminution de la taille organisationnelle. Par ailleurs, les processus basés sur l’organisation réduisent la bureaucratie et éliminent le travail non valorisé. Et, dans l’hypothèse où ils sont adéquatement conçus et implémentés, ces processus donnent lieu à de nouveaux rôles attribués aux employés actuels et prévus pour les futurs employés, tout autant que de nouveaux processus, qui valorisant la clientèle et apportent un appui au succès organisationnel à long terme (Ostroff, 1999). 
 
La plus grande force des processus basés sur l’organisation réside dans le fait que ceux-ci peuvent accroître significativement la flexibilité de l’Organisation et répondre aux changements se reflétant dans les besoins (préférences) des clients, en raison de la coordination renforcée. La structure oriente chaque attention à travers les clients, qui conduit à une grande satisfaction de ces clients, tout autant qu’à des améliorations de la productivité, à la rapidité (dans la prise de décisions), à l’efficience, etc. En outre, les employés parviennent à développer une perception renouvelée des buts organisationnels traduits par les Départements fonctionnels (Daft, 2006).  
 
Dans la littérature consacrée aux Organisations, et, subséquemment, dans la pratique des activités organisationnelles, il existe plusieurs exemples de la façon dont les Organisations (les entreprises, en l’occurrence) ont implémenté le Design Organisationnel basé sur les processus. Les entreprises comme GE, Motorola, Barclays Bank, Texas Instruments, Xerox, IBM ont designé leur organisation, de telle sorte à répondre à des besoins particuliers, développé des structures hybrides appropriés à ce contexte. Cela est plus attractif, quand on aborde la question liée aux processus basés sur l’organisation, est le fait que le Design Organisationnel basé sur les processus apparait comme une configuration organisationnelle utile, avec ses diverses applications, ses différents backgrounds sur les processus organisationnels, les systèmes organisationnels, dans leur ensemble.  
 
10.3.2.1.2.2. De l’alignement organisationnel, par rapport aux processus 
 
Déployer un processus basé sur l’organisation représente un défi organisationnel important, tant l’implémentation d’un tel processus est soumise, la plupart du temps, à un certain nombre d’aléas, de difficultés. Majchnzak et Wang (1996, pp. 43 et s.) ont montré que le simple fait de changer la structure organisationnelle concernant les unités fonctionnelles à travers les Départements basés sur les processus, n’est pas suffisant pour garantir des améliorations de la performance. Pour Tomasko (1993), le fait de créer un processus approprié basé sur la structure organisationnelle s’avère vital, mais ne représente une nécessité absolue et exclusive. 
 
En effet, il apparaît que les processus basés sur l’organisation impliquent un alignement organisationnel, en alignant, a priori, les processus solides d’activités aux buts organisationnels et aux stratégies. En sus, ils s’attachent à aligner l’appareil organisationnel, les structures organisationnelles, les systèmes, les ressources, à l’effet de répondre aux besoins des processus (Gardner, 2004). Autrement dit, l’Organisation et sa (nouvelle) structure doivent être placés dans processus d’environnement. Dans le but de parvenir à cette tâche, plusieurs changements sont requis, dont les plus nécessaires sont proposés par Hammer. Parmi ces changements, il y a lieu de noter 63 : 
 
· Le fait que les unités opérationnelles changent, en passant des Départements fonctionnels vers les équipes en charge des processus; 
 
· Le fait que tâches changent, en passant des tâches simples vers un travail multidimensionnel;  
 
· La préparation au travail change par le biais de l’apprentissage et de la formation;  
 
· Les rôles et responsabilités des individus changent par le fait que ceux passent des individus contrôlés vers des individus dotés d’un empowerment;  
 
· Le focus placé sur les mesures et les compensations de performance passent des activités vers les résultats; 
 
· Les critères d’avancement passent de la performance organisationnelle vers l’habileté organisationnelle; 
 
· Les valeurs changent, en passant d’une nature protective vers une nature productive; 
 
· Les managers changent, en passant du rôle de supérieurs vers un rôle de coachs;  
 
· Les organisations changent, en passant d’une forme hiérarchique rigide vers une forme hiérarchique souple; 
 
· Les dirigeants changent, en passant d’un rôle de protecteurs (gardiens) vers un rôle de leaders (McCormack et Johnson, 2001).    
 
À voir les choses de plus près, il apparait que le fait d’implémenter, dans les Organisations, les concepts de processus ne constituent qu’une étape dans l’atteinte d’un focus sur les processus. Dans l’optique de tirer les meilleurs dividendes possibles sur les processus basés sur l’organisation, une maintenance continue et un contrôle des processus d’activités sont de mise. Le management des processus d’activités renvoie à une implémentation efficace et efficiente de ces processus. Il forme un cycle de vie qui oriente les améliorations continues de processus. Par surcroît, le management des processus d’activités implique la capacité de l’Organisation à rester agile, adaptable aux changements internes et externes affectant l’environnement (Zur Muehlen, 2002). 
 
En outre, dans les processus basés sur l’organisation, le top managers et les middle managers s’emploient beaucoup plus à stimuler un entrepreunariat en front line, et intègrent des connaissances, ainsi que des pratiques dans les unités d’activités. Ce nouveau rôle dans les niveaux ce management aide les Organisations à être plus promptes à répondre aux nouvelles conditions de la compétitive, d’autant que ces conditions peuvent rapidement venir à changer dans un environnement complexe et dynamique. Dans ces conditions-là, les processus basés sur l’organisation peuvent comporter des capabilités dynamiques les plus solides - que les organisations traditionnelles structurées ne développent pas (Vanheverbeke et Torremans, 1998) ou rarement. 
 
Bon nombre d’Organisations comportent (seulement) certains de leurs processus bien définis et s’emploient à utiliser les mesures de processus, ainsi que les techniques de management des processus, de façon à contrôler leur organisation. Certaines autres Organisations s’appliquent à mettre en vedette le développement ou les mesures des buts fonctionnels; elles ont donc besoin de mesurer les résultats orientés sur les silos. 
 
De nos jours, les Organisations s’emploient de plus en plus à implémenter des systèmes de management de la performance qui reflètent les nouvelles phases d’organisation. Un accent particulier est de ce fait mis sur l’intégration du travail, les influences multidimensionnelles, des tâches flexibles qui incarnent les compétences des individus (Mohman et Mawler, 1992). Cela conduit les Organisations à développer de nouveaux systèmes d’évaluation de la performance, à implémenter des feed-back à 360 degrés, à déployer des équipes agiles, à renforcer la force de travail, à développer de nouveaux systèmes de récompenses et de compensations (les aptitudes sont de plus en plus basées sur la paie, les bonus, le partage de profits, les récompenses à plusieurs niveaux basés sur les niveaux de performance individuelle, de performance des équipes et de performance organisationnelle). 
 
Les dirigeants organisationnels sont appelés à s’imprégner des processus de succès organisationnel. Ils doivent, pour ce faire, identifier les systèmes de récompenses qui sont susceptibles de se focaliser sur les processus complets et la satisfaction des clients, et non atermoyer autour des buts fonctionnels. En ce cas, une Organisation peut définir un éventail de buts de la performance pour valoriser la chaîne ou les processus d’activités, et, par le fait, mettre en œuvre des programmes basés sur l’atteinte de ces buts, attribuer des récompenses (selon la même formule) aux managers, en s’assurant que chacun d’eux développe un intérêt manifeste et croissant sur le succès hautement élevé des processus (Harmon, 2005).  
 
Les compétences des individus sont fortement influencées par l’architecture des processus (Anupindi et al., 2006). Et, contrairement à un certain discours, il s’avère que les processus basés sur l’organisation, ne transforme pas systématiquement les employés en généralistes (ou à tout le moins, une partie d’entre eux) qui sont à même de résoudre les problèmes techniques émaillant l’exécution des processus (Ostroff, 1999). Une telle perception est liée à l’alignement prudent des  
 
 
63 Les faits - sus-évoqués - sont seulement des aspects variés des changements requis. Ils peuvent être systématisés, compte tenu des éléments de Design Organisationnel, dont les pratiques de management, les systèmes de management de performance, les systèmes de récompenses, les compétences des individus, les chemins de carrières.       
 
membres d’équipes en charge des processus, avec le besoin de couvrir tous les domaines relevant des activités.  Elle souligne le fait que l’intégration des employés possédant des aptitudes spécifiques et des compétences-clés, est parfois un mélange complexe des généralistes et des spécialistes [qui peuvent être déployés dans plusieurs aires organisationnelles et de plusieurs façons] (Galbraith, Lawler III et al., 1993).  Dans ces aires, chaque individu est hiérarchiquement pré-estimé et valorisé, conformément à ses compétences et ses connaissances (Crosseto et Macazaga, 2001). 
 
Au demeurant, un autre élément de Design Organisationnel qui peut être évoqué, est les chemins de carrière, puisque les niveaux organisationnels les plus bas résultent souvent d’une opportunité décroissante des promotions traditionnelles d’emplois au sein des Organisations. Dans bien d’Organisations, il existe très peu de managers intermédiaires (middle managers). Ainsi, il est de bon aloi que ces Organisations développent un processus encourageant de nouveaux modèles de carrières. La solution pourrait consister en des recrutements professionnels, favorisant l’intégration, dans les Organisations, des individus témoignant des compétences, des aptitudes, des connaissances propices à l’essor de ces Organisations, et non pas seulement en une hiérarchie managériale.   
 
Subséquemment, les dirigeants organisationnels sont encouragés à se familiariser avec une réflexion sur les processus centriques, avant de déployer la structure organisationnelle et les styles de management. Avant de débuter l’alignement de l’organisation avec les processus, de souligner la compensation de la performance des processus, de porter le choix sur les membres des équipes en charge des processus, il est souhaitable que les dirigeants des Organisations s’assurent du fait que leurs Organisations sont promptes à recevoir ce changement culturel. Tous les membres du Sommet Stratégique doivent donc être à même d’orienter l’Organisation dans la bonne direction (Lofts, 2002).  Une notion développée à propos des processus culturels, a été introduite, il y a quelques années, au sein des Organisations. Ainsi, une Organisation est appelée à prendre en considération un processus de culture, du moment que les processus de cette Organisation sont ancrés dans sa réflexion autour du Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel pour la performance, dans les processus décisionnels. Les Organisations sont encouragées à créer de nouvelles idées sur une manière continue de travailler, en déployant de nouvelles pratiques, de nouveaux processus, de nouveaux systèmes en concordance avec la culture organisationnelle dominante, les ajustements culturels 64.   
 
10.3.2.2. Une nouvelle vision du management de la performance 
 
10.3.2.2.1. Ancrage des comportements du Redesign du travail 
 
Les initiatives de management de la performance sont un travail de longue haleine, et évoluent constamment. Et de nouveaux facteurs de management émergent, au quotidien, et, le plus souvent dans les Départements de Ressources Humaines. Les employés développent, dans bien d’Organisations, le sentiment d’appartenir à une communauté, et les managers, loin d’être de simples supérieurs, parfois caractérisés par des styles de management contraignants, s’efforcent de devenir de véritables leaders, en s’appliquant à mettre en place de nouvelles pratiques managériales, à revaloriser la place de l’homme au sein de leurs Organisations. 
 
L’homme, en effet, ne trouve pas toute sa place dans l’Organisation, seulement par le développement des méthodes de gestion du Personnel. L’Organisation est donc aussi et d’abord une communauté d’hommes 65. Dans le cadre de la collaboration et de la coopération qui devront incontournablement être de mise au sein des Organisations, certaines Organisations ont mis sur pied, avec plus ou moins de bonheur, des services de suggestions par lesquels le Personnel peut informer la Direction de tout ce qu’il pense susceptible d’améliorer les conditions de travail ou la qualité. Les cercles de qualité correspondent à un moyen beaucoup plus efficace pour élaborer de telles propositions 66.  
  
Les membres de l’Organisation, dans leur ensemble, sont encouragés à adopter, au quotidien, les valeurs, les normes, les codes, les rites, etc. que regorge la culture organisationnelle dominante pour accroître la force du travail et adopter des comportements de Redesign du travail. De même, ils sont encouragés à se défaire de la résistance au changement et des attitudes d’inefficience qui dévalorisent le travail, tandis que les managers, leaders d’un type nouveau, sont encouragés à abandonner des attitudes ancrées dans l’inertie organisationnelle, qui comme celles traduisant la résistance au changement, se mettent en porte-à-faux avec la force du travail. Les employés, dans une nouvelle vision du management de la performance, ne doivent plus se sentir moins motivés au travail (ou carrément, non motivés), inefficients, et les managers, soucieux de mettre en place des équipes agiles, ne doivent plus avoir le sentiment d’être frustrés par le bas niveau de performance atteint par les individus et les équipes, mais bien s’employer à développer des voies et moyens pour accroître cette performance. 
 
De plus en plus d’Organisations, aujourd’hui, appréhendent l’importance des systèmes efficaces de management de la performance et des résultats que ces systèmes induisent. Et la première étape aidant à la revitalisation et à l’amélioration des processus de management de la performance, consiste donc à comprendre ce que représente l’efficacité d’un système de management de la performance. 
 
Bien souvent, lorsque l’on débat autour du management de la performance, l’on s’appesantit essentiellement sur un processus d’évaluation annuelle de cette performance, en définissant des indicateurs-clés de performance. L’une des définitions du management de la performance, est fournie par Michael Armstrong, dans son guide sur le management de la performance, qui met un accent particulier sur ce que l’auteur appelle Cycle de performance 67.  
 
En effet, pour Michael Armstrong, le management de la performance constitue un processus continu d’amélioration de la performance, en définissant des buts individuels et des buts des équipes qui sont alignés aux buts stratégiques de l’Organisation, en planifiant la performance, de sorte à atteindre les buts, en organisant des revues et des évaluations des progrès atteints, en  
 
 
64 L’importance des ajustements culturels a été démontrée par Chang (2006). Ce dernier est convaincu que les changements structurels ne sont pas très utiles, s’il n’existe pas une culture organisationnelle à même d’appuyer l’orientation des processus.   
 
65 Suavet, Th. - Thalvard, R. Op. Cit., p. 141. 
 
66 Idem, p. 161. 
 
développant des connaissances, des aptitudes et des habiletés des individus. 
 
Un point-clé, dans le management de la performance “revisité”, demeure ainsi un processus continu, et non une activité organisée, une fois l’an.    
 
Le management de la performance de la qualité devra alors impliquer un éventail d’activités - activités différentes et intégrées -, de telle manière à former un cycle continu de management de la performance.  
 
10.3.2.2.1.1. Étape principale du cycle de management de la performance  
 	 
Selon Michael Armstrong, la première étape en lien avec le cycle de management de la performance, que l’on peut considérer comme la plus importante, est la phase de planification pour les périodes à venir. Cette planification devra impliquer une validation des objectifs SMART, un plan de formation du Personnel, des actions à entreprendre dans les mois à venir, une revue des conditions d’emploi, la mise à jour des profils de rôles, là où cela s’avère nécessaire.  
 
Historiquement, les Organisations se sont longtemps employées à mettre en œuvre cette étape, une fois l’an. Par ailleurs, compte tenu du fait que l’environnement de l’activité devient de plus en plus agile et changeant, plusieurs Organisations s’attachent à adapter leurs processus dans le but qu’elles évaluent les responsabilités et tâches accomplies par les employés, au moins tous les trois mois. Les buts et les valeurs organisationnelles devront être ancrés dans la planification de la performance pour souligner le fait que la performance individuelle est appelée à s’aligner avec les stratégies de l’Organisation. De manière spécifique, chaque objectif SMART devra participer de l’atteinte d’un ou de plusieurs buts organisationnels et stratégiques. Le plan de formation du Personnel devra prendre en considération les comportements, les compétences, les aptitudes, les connaissances requis pour les employés afin d’atteindre avec succès leur objectifs et les objectifs organisationnels et de s’imprégner davantage des valeurs organisationnelles. 
 
Traditionnellement, les Organisations se sont, quelque part, beaucoup plus intéressées à la partie revue de leur cycle de performance. Ce, parfois, du fait que l’évaluation de la performance est requise pour les propositions liées aux récompenses à octroyer aux employés. Par ailleurs, il est important que les managers sachent que les autres étapes du cycle de la performance s’avèrent indispensables, car ce sont les étapes ou la performance est actuellement fournie, et les routines, atteintes. Les individus sont encouragés à développer des capacités dans l’atteinte de leurs objectifs et des objectifs organisationnels, stratégiques, dans la réalisation de leur bien-être personnel et du bien- être de l’Organisation. Dans le même ordre d’idées, les managers doivent s’appesantir sur le fait de garantir des feed-back réguliers et efficaces pour aider les équipes organisationnelles à relever de nouveaux défis et à saisir des opportunités d’apprentissage et d’amélioration de la performance. 
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Il est à noter que dans le cycle de performance, les revues devront concerner n’importe quel point en lien avec le travail, et être organisées régulièrement durant l’année. Bien plus, ils doivent être revisitées, par rapport aux changements affectant l’activité organisationnelle. 
 
10.3.2.2.1.2. Philosophie du nouveau cycle de management de la performance 
 
Depuis septembre 2015 68, la philosophie du management continu de la performance a été adoptée par de grandes firmes, comme Microsoft, Deloitte, Adobe, GE. Ces firmes de renom, dont la majeure partie d’entre elles est leader dans son secteur d’activité, ont abandonné la logique d’une évaluation annuelle de la performance, en faveur des check-ins et des feed-back fréquents durant l’année. 
 
Ces discussions régulières sur la performance sont orientées vers le développement organisationnel et le futur des Organisations. Elles fournissent aux membres des équipes l’opportunité d’explorer ce qui marche au sein des Organisations, de réfléchir sur la manière dont le succès organisationnel peut être réédité, de se lancer de nouveaux défis, de s’accorder sur les actions que les individus et les managers (à la fois) sont appelées à déployer pour développer et améliorer leur performance. De tels check-ins représentent également une grande opportunité pour planifier et renforcer régulièrement les attentes formulées, par rapport à la performance.    
 
10.3.2.2.1.3. Eléments basiques essentiels à un management efficace de la performance 
 
Il existe un certain nombre d’éléments requis pour implémenter un management efficace de performance. Parmi ces éléments, il y a lieu d’indiquer : la définition des buts, la communication transparente et la collaboration (entre les employés et les managers), le développement des employés. 
 
10.3.2.2.1.3.1. Définition des buts 
  
En effet, les managers sont encouragés à définir des buts organisationnels clairs, compréhensibles, significatifs. De la même manière, les employés doivent parvenir à établir une démarcation entre les buts individuels et les buts organisationnels, qui, loin de se contredirent, se rencontrent plutôt. Il est donc avantageux que les buts individuels soient tout autant clairs, compréhensibles et significatifs pour éviter qu’ils fassent le lit à la résistance au changement et à des attitudes contreperformantes ou peu motivantes, par rapport au travail. En même temps, les employés ont intérêt à prêter une particulière attention à leurs rôles et à accroître leur engagement à produire un travail de qualité, répondant aux buts, ainsi qu’aux objectifs organisationnels. 
 
La définition des buts devra représenter un processus collaboratif, qui remet en exergue la question du pouvoir-agir, du pouvoir-penser et du pouvoir-débattre. Dans les Organisations modernes, il apparait de plus en plus l’alignement des buts qui impliquent la participation des employés aux processus décisionnels. Il s’agit d’une démarche transparente qui renseigne les managers et les  
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employés sur l’efficacité et l’opportunité des buts, la direction à prendre pour les atteindre et les obstacles à éviter, et, dotés d’informations utiles et régulières, les employés peuvent générer des buts qui complètent les objectifs organisationnels. En plus, ils sont à même de prendre, au quotidien, des décisions pour renforcer ces objectifs. De surcroît, quand ces employés sont impliqués dans les processus décisionnels, à travers une démarche participative, et prompts à développer leurs propres buts (avant de les voir approuvés par leurs supérieurs hiérarchiques directs), ils font l’expérience d’un sens d’autonomie et accroissent leur motivation au travail. Inévitablement, cela impacte positivement la performance professionnelle.    
 
10.3.2.2.1.3.2. Communication transparente et collaboration  
 
Au sein des Organisations agiles, comme on en voit de plus en plus, aujourd’hui, les employés sont motivés par le fait de voir à tout moment les managers et les leaders stratégiques ouverts, authentiques, prompts à communiquer avec eux sur les forces, les opportunités, les faiblesses, les menaces de l’Organisation. Ils n’ont pas besoin que les managers et les leaders stratégiques entretiennent des embrouillaminis, lorsque l’Organisation traverse des tempêtes, se retrouve dans des situations d’incertitude. Ils ont plutôt besoin de recevoir des informations pertinentes relevant du sommet de l’Organisation.  
 
Mais, bien souvent, les informations descendantes sont - évidemment -, aussi bien suivant la ligne hiérarchique qu’horizontalement, des informations techniques ou concernant l’organisation du travail, mais peu ou pas d’informations économiques. Les informations descendantes sont - évidemment - les plus nombreuses et sont le plus souvent des ordres, tandis que celles qui montent, ont plus souvent la forme de demandes ou de suggestions; ce sont, en  général, des envois unilatéraux d’informations, non des échanges 69.  
 
Or, des informations transparentes ascendantes ou descendantes favorisent le bien-être de l’Organisation et celui de ses membres. À l’intérieur des groupes de travail, elles induisent un grand rôle dans l’efficacité du travail et dans les relations interpersonnelles.  
 
Lorsqu’il existe une communication top-down, down-top ouverte - communication qui s’empêche d’être inconfortable et incontrôlable -, les employés sont motivés à construire des relations solides avec leur collègues. Cela entraîne des feed-back réguliers et des discussions élevés au sein des équipes. Par ricochet, une telle communication permet de développer des buts superordonnés et des valeurs partagées, qui forment une interdépendance avec les aptitudes, la stratégie, la structure, les systèmes, les styles de management, le staff (Cf. Figure ci-contre). 
 
 
 
 
 
69 Suavet, Th. -Thalvard, R., Op. Cit., p. 161. 
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Figure 11 - Cadre de processus, selon le Groupe Mc Kinsey [Figure adaptée de Mc Kinsey 7 S Framework Process].  
 
10.3.2.2.1.3.3. Développement des employés 
 
Un système de management de la performance doit prioriser motivation et la satisfaction au travail, ce implique, notamment, l’amélioration des conditions d’emploi, des conditions de travail, la mise en place des systèmes de récompenses et des compensations en faveur des employés, la reconnaissance des sous-cultures au sein de la culture organisationnelle dominante. Les employés devront, en effet, se sentir comme appartenant, l’avons-nous signalé supra, à une communauté vivante. Ils doivent développer le sentiment qu’ils sont valorisés et appréciés pour leur travail. Si la reconnaissance des employés constitue une priorité au sein de l’Organisation, au-delà du fait qu’elle renforce la fonction humaniste que devra jouer l’Organisation, elle permet aux individus d’accroître leur engagement dans l’atteinte des objectifs et des buts organisationnels (passant, entre autres, par l’amélioration de la productivité individuelle). Cet engagement empêche les individus de se tourner vers des attitudes défavorables pouvant les conduire au turn-over, ou, à tout le moins, au renforcement de la résistance légitime ou illégitime au changement. De même, plus fréquents et précis sont les feed-back, mieux élevée sera la performance individuelle. D’autant que les employés préfèrent développer une perception régulière sur leur travail. Ainsi, plus les employés sont informés au sujet de leur performance, mieux ils développent leur capacité à s’améliorer et à exceller davantage. De la même manière, aucun manager ne peut accepter de mettre en péril le développement des employés, en négligeant l’apprentissage, la formation continue, l’amélioration de leurs aptitudes et compétences, l’adoption des outils qu’exige la digitalisation de plus en plus croissante de Organisations.    
 
 
 
     
10.3.2.2.2. Performance dans la gestion et dans l’animation des hommes 
 
Le fait pour une Organisation d’avoir en place les éléments requis pour un cycle de management de la performance, s’avère essentiel. Par ailleurs, cela ne conduit pas exclusivement vers un management efficace de la performance au sein de l’Organisation.  
 
En effet, il existe plusieurs autres facteurs qui entrent en ligne de compte. Parmi ces facteurs, il sied de préciser (ou de repréciser) : 
 
· Le fait de s’appesantir sur le management de la performance des leaders et des managers seniors;  
 
· Le fait que le cycle de management de la performance représente un processus continu et non pas un processus annuel; 
 
· Le fait de mettre en œuvre des conversations et des revues sur la performance, est significatif, et ne se mue pas en de simples exercices routiniers, redondants; 
 
· Le fait que l’Organisation soit disposée à recourir à des outils Software capables d’appuyer le management efficace de la performance, et de renforcer la visibilité des activités de management de la performance; 
 
· Le fait de s’appesantir sur les aptitudes des managers à fournir une base quotidienne de management de la performance. 
 
Ainsi, si l’Organisation n’est pas prudente, le management de la performance peut devenir inefficace et contre-productif. Il est donc conseillé aux Organisations de développer un système ouvert qui, au lieu de favoriser des revues annuelles de la performance, optent plutôt pour des revues régulières étalées sur l’année. L’évaluation régulière de la performance d’un employé ne peut que permettre à ce dernier de s’améliorer à partir du niveau de performance qu’il a atteint à un moment donné ou de s’améliorer à partir du niveau de performance (pour la même période) atteint par un autre employé. De plus, les événements ayant marqué l’histoire de l’Organisation ou le cours de celle-ci, par le passé (sur le plan, par exemple, d’un avantage compétitif acquis, des feed-back et des check-ins réguliers, des relations solides entre les managers et les employés) peuvent aussi inspirer les managers afin qu’ils motivent les employés à plus de performance. Cela peut aussi les inspirer, par rapport à leur propre performance.    
 
Les managers qui développent des revues régulières de la performance, encouragent des feed-back et des check-ins réguliers, sont invités à prendre à cœur les objectifs du développement des employés, en s’attachant à les revisiter régulièrement, car le fait ne pas mieux cerner lesdits objectifs, est l’un des signes d’un système de management de la performance inefficace. 
 
Les managers doivent être exemplaires dans leur perception de l’essor de l’Organisation. L’exemple vient d’en haut, dit-on. En adoptant, par exemple, l’usage des outils Software performants pour impulser des conversations significatives, ils encouragent les employés à faire de même et à exceller dans leur performance. De telles conversations restent tout de même appuyées, notamment, par des buts agiles, ainsi que des check-ins, des feed-back, fournis en temps réel.  
 
En effet, des check-ins développementaux aident les managers et les employés à collaborer dans la définition des buts agiles. Bien plus, ils leur fournissent la capacité de déployer des feed-back réguliers, et leur permettent de développer une perception positive et réaliste de la performance, mieux d’un management efficace et productif de la performance, se libérant des entraves administratives, politiques, structurelles, stratégiques et mêmes culturelles s’enlisant au sein de l’Organisation.  
 
10.3.2.2.2.1. Management de la performance en tant que processus continu de communication 
 
À proprement parler, le management de la performance représente un processus continu de communication et de collaboration entre les managers et les employés, impliquant une perception mutuelle dans la définition des buts stratégiques, tout comme dans l’atteinte de ces mêmes buts. Il constitue, au fond, dans une Organisation, la fondation ou le socle lié à la performance des individus et l’engagement croissant de tous les membres de l’Organisation à un agir organisationnel empreint de succès. Ce, par rapport à une Organisation motivée à atteindre au maximum ses potentiels, à booster la productivité (économique) et à renforcer le succès organisationnel.  
 
Processus comportant à la fois des composantes écrites et non écrites, le management de la performance, tout en encourageant la communication et la collaboration continues entre les managers et les employés, les motive à tirer les meilleurs dividendes possibles des revues régulières de la performance. En tant que processus de communication continu déployé au sein de l’Organisation, le management de la performance renvoie à la définition des attentes spécifiques et claires, à la définition des objectifs et des buts compréhensibles et clairs, au déploiement de ces buts et objectifs - buts et objectifs visant à atteindre des résultats concrets, palpables, motivants -, au développement des feed-back et des check-ins réguliers et solides, à une analyse sereine des résultats [en prévoyant des actions correctives en cas d’écarts entre les résultats escomptés et les résultats obtenus]. 
 
Partant, la nouvelle génération du management de la performance n’est donc pas celle qui implique la définition des buts et des objectifs annuels, mais bien celle qui privilégie des buts et des objectifs réguliers (sur l’année), personnalisés pour les employés, changeant, de manière dynamique, par rapport aux changements qui affectent l’environnement des processus d’activités. Il n’est pas uniquement question que ces buts et ces objectifs soient en phase avec les changements dynamiques en lien avec l’environnement de l’activité. Qui plus est, il est préférable que ces buts et ces objectifs contribuent à fournir aux employés des feed-back, en temps réel, sur la façon dont les employés atteignent leur performance et s’auto-corrigent, tout comme la manière dont ils attribuent un sens à leur propre performance. 
 
Il convient de préciser ou de rappeler que, dans le management de performance des ressources humaines, le cycle de management de la performance se focalise donc essentiellement sur la planification de la performance, la planification du coaching, la revue de la performance, la présence d’une plateforme de la performance. 
 
10.3.2.2.2.1.1. La planification de la performance 
 
La planification de la performance est essentielle, puisque préparer la performance à l’avance, s’avère crucial. Cette étape consiste donc à déterminer les buts et les objectifs qui sont appelés à devenir les cibles que les employés s’emploient à atteindre, et qui marquent l’état désiré vers lequel ils aimeraient parvenir. Chaque but individuel doit appuyer les buts organisationnels et en être aligné. Et donc, plus détaillé est la planification de la performance, mieux les buts ont la chance d’être atteints. Une telle logique peut aider les employés à cerner, du mieux qu’ils le peuvent, le travail dans tous ses contours et dans ses moindres anfractuosités, à appréhender la façon dont ils déploient leurs efforts à accomplir les rôles et les responsabilités leur assignées dans l’Organisation, même en période de crise ou d’incertitude. Après que cette étape soit performée avec succès, les membres des équipes et les managers peuvent être en mesure de déterminer le cadre des attentes et de fixer de quelle manière le succès organisationnel peut être mesuré (en temps réel). 
 
10.3.2.2.2.1.2. La planification du coaching 
 
L’objectif substantiel de cette étape est [de permettre aux managers] de fournir des feed-back réguliers, durant l’année entière, et, en même temps, de fournir des orientations, par rapport à la performance individuelle. En tant que coachs, les managers doivent, dès lors, entraîner les employés, de sorte que ceux-ci améliorent leur performance. Dans une aire précise, chaque tâche attribuée à un employé est spécifique. Elle peut être proficiente et exigé des aptitudes plus développées, lorsqu’elle est placée dans le contexte d’une autre aire. De ce fait, les managers sont encouragés à prêter une particulière attention sur les différents besoins des employés en matière de coaching, leurs attentes particulières concernant la performance. Ils sont donc encouragés à assurer ce coaching, de telle sorte qu’il épouse le besoin d’amélioration de la performance. Cette étape s’avère extrêmement important dans l’acquisition par les employés d’un empowerment, dans le maintien, la promotion et le renforcement d’une communication et d’une collaboration permanentes avec les employés. 
 
10.3.2.2.2.1.3. La revue de la performance  
 
En effet, les employés sont encouragés à développer et à recevoir des feed-back. Ceux-ci impliquent à la fois la reconnaissance des atouts, ainsi que des forces des employés, la discussion ouverte autour des défis liés à l’amélioration de la performance, et, par ricochet, à l’accroissement du coaching assuré par les managers. Après que cette étape de revue de la performance, qui consiste, à proprement parler, à ce que les employés reçoivent des feed-back sur leur performance, soit déployée, de nouveaux plans de développement accru des employés peuvent ainsi être envisagés. Il est à noter que ces plans doivent être clairs et mesurables, étant donné qu’ils constituent les prémisses d’un processus entier qui se renouvelle. De la même manière, il est à indiquer que les systèmes de management de la performance de la nouvelle génération des Organisations, se focalisent sur les feed-back fournis à temps réel. Autrement dit, que d’organiser des revues annuelles sur la performance, il est de bon aloi d’accorder aux employés l’opportunité de réfléchir opportunément sur les dividendes de la performance en temps réel, sur la nécessité de corriger les écarts de performance, sur l’urgence de mettre en œuvre une base quotidienne d’auto-évaluation (compensant, renforçant le coaching assuré par les managers). 
 
10.3.2.2.2.1.4. La présence d’une plateforme de la performance 
 
Du moment que chaque employé - pris individuellement - déploie des tâches spécifiques et développe des caractéristiques particulières, le processus de management de la performance des ressources humaines, devra, surtout dans les grandes Organisations, particulièrement, requérir la mise en place d’une plateforme de la performance, qui appuie ledit processus et aide les managers d’agir efficacement d’un bout à l’autre du même processus. Les systèmes de management de la performance des ressources humaines contribuent à permettre aux managers de traquer et d’évaluer la performance individuelle, tout comme la performance des équipes et la performance organisationnelle. En conséquence, les segments de la plateforme de management de la performance fournissent le cadre par l’entremise duquel les employés et les employeurs, en tant que composantes, agissent. Chaque composante développe un objectif unique, et, ensemble, ils constituent une structure qui s’assure que les employés sont dotés des clés nécessaires susceptibles de leur permettre de s’imprégner de leurs buts et de les compléter. Quand l’Organisation porte un choix sur le management de la performance des outils Software ou en se basant sur une plateforme de la performance, elle doit être sûre que ces outils et cette plateforme sont dédiés au succès de l’Organisation, et que ses membres sont à même de s’en familiariser.  
 
10.3.2.2.2.1.5. La définition des mesures claires d’évaluation de la performance 
 
Se forgeant sur les rôles et les responsabilités spécifiques des employés, par rapport à leurs postes actuelles et au chemin continu des carrières, les employeurs sont motivés à définir des indicateursclés d’évaluation de la performance des ressources humaines.  En fournissant des mesures claires, qui sont personnalisées pour chaque employé pris individuellement, celui-ci ou celle-ci sera, à notre humble avis, en mesure de pénétrer les attentes des managers, par rapport à la performance individuelle. Dans cette perspective, il est souhaitable que les managers gardent à l’esprit les niveaux de performance atteints par les employés et les améliorations que l’on attend. De ce fait, les buts doivent être en phase avec les spécificités et les caractéristiques des employés pour s’assurer que ces employés s’engagent au succès de l’Organisation. Ce, à travers leur engagement, par rapport aux outils utilisés dans l’Organisation. À ce sujet, un système de management de la performance garantissant une réussite, est celui qui relève les améliorations de la performance, en les plaçant aux firmaments de l’essor organisationnel et en s’assurant d’un engagement effectif des employés à l’atteinte optimale des buts et des objectifs organisationnels. De même, les employés doivent bénéficier des aptitudes, de connaissances, des compétences indispensables pour accomplir leur travail, au quotidien, et répondre aux buts et aux objectifs organisationnels, selon les attentes de l’Organisation. Cela peut être renforcé, à travers un apprentissage, des microapprentissages quotidiens intégrés dans le système, ainsi qu’une formation en continue que l’Organisation consigne dans son plan de formation. Les feed-back et les systèmes de récompenses des employés peuvent, dans le même ordre d’idées, être considérés comme des éléments renforçant le sens que ces employés accordent au travail. Par ricochet, les employés sont encouragés à 
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Renforcement de la plateforme de la performance [Figure adaptée].
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Une vue et une maturité de l’architecture des processus s’activités, tout comme la nature des changements relatifs aux processus, varient selon les Organisations. Récemment, le processus de maturité organisationnelle s’est révélé comme un sujet central dans la littérature consacrée au management des processus d’activités. Le concept est offert comme une voie vers l’amélioration des activités et du succès organisationnel (McCormack, 2001). Sa notion basique consiste en ce qu’il existe divers niveaux d’orientation des processus de modèle de Design Organisationnel, et ces Organisations devraient se concentrer à analyser plus profondément le niveau de perspective des processus basés sur l’organisation. 
 
10.3.2.2.3.1. Perspectives communes d’applicabilité des processus d’activités/processus basés sur l’organisation 
 
Quand on débat autour des processus d’activités et de leurs positions au sein de l’Organisation, il est souhaitable de mettre un accent sur l’existence des processus hiérarchiques (e.g. : processus - sous-processus - activité - tâche - étape). De plus, il existe différents niveaux d’applicabilité des processus potentiels, pouvant se déployer à travers plus d’une Organisation, dans une équipe ou unité d’activité prise individuellement, au-delà d’un groupe de processus dans des unités d’activités, à travers plusieurs unités d’activités, à un niveau opérationnel de l’unité d’activités (Ostroff, 1999). En regard de l’applicabilité spécifique des processus, trois perspectives communes peuvent être distinguées 71 : 
 
· Le niveau organisationnel; 
 
· Le niveau de l’unité; 
 
· Le niveau individuel. 
 
Lorsque l’on parle des processus d’activités dans le niveau organisationnel, il s’agit des processus impactés par leur architecture. L’architecture des processus fixe la façon dont l’Organisation est en mesure de recourir à la technologie - quelles fonctions seront centralisées ou décentralisées, et quelles connexions prévalent entre les unités organisationnelles, ainsi que l’Organisation et ses clients et fournisseurs (Oden, 1999). Cette architecture fournit une perception des processus au sein d’une Organisation, les plus grands partenaires en lien avec les processus d’activités, l’échange des outputs entre les processus (Osterle, 1995). Le but de l’architecture des processus est de définir la construction physique de base, par rapport aux blocs de processus, en termes de ce qu’ils font et de ce que représentent leurs interfaces. 
 
À un niveau de l’unité, les processus orientés impulsent une haute performance des systèmes de travail, qui comportent des éléments de la qualité totale et tendant vers des normes. Ces nouveaux Designs sont caractérisés par des processus d’activités simplifiés, ainsi que des flux de travail, des outils technologiques avancées - renvoyant à des équipes de travail autonomes, à des Designs du  
 
 
70 Hernaus, Tomislaw, Op. Cit., p. 6. 
 
71 Idem, pp. 6-7. 
travail enrichis, à une hiérarchie revisitée, etc. - (Nadler, Gerstein, Shaw et al., 1992). Dans plusieurs Organisations, les processus individuels sont souvent vus comme des unités séparées dans un organigramme organisationnel. Néanmoins, les managers ont besoin de percevoir l’organisation comme un ancrage sur les liens organisations prévalant entre ces unités, car les changements affectant l’une d’entre elles, peuvent induire des effets positifs ou négatifs sur le système, dans son ensemble (Evans et Lindsay, 2005). 
 
À un niveau individuel, l’orientation des processus basés sur l’organisation et des processus d’activités, exerce une influence sur les caractéristiques du travail, ainsi que les compétences des individus. Ces processus mettent en exergue le Design du travail, la responsabilisation, les conditions en rapport avec les aptitudes, qui impactent significativement la culture organisationnelle et les compétences (Gardner, 2004). Les tâches deviennent de plus en plus complexes, appelant à de nouveaux principes de Redesign du travail, et ancrées dans les processus basés sur l’organisation. Et les employés sont amenés à se doter d’un véritable empowerment, vu la complexité que revêtent le travail et l’environnement de la tâche. Les individus sont donc appelés à faire preuve d’aptitudes et de compétences assez poussées, incluant des aptitudes analytiques et interpersonnelles, une convergence de langage au sein de l’Organisation, une juste appréciation d’autres besoins, une appréhension de la manière dont les éléments en lien avec le travail peuvent interagir. Une hiérarchie dans un processus basé sur l’organisation peut être déployée dans une Organisation par le biais du Redesign et de la restructuration des rôles, par une élimination lente et progressive des tâches non valorisées, par une intégration des flux de travail, par la participation des niveaux hiérarchiques les plus bas aux processus décisionnels (Ostroff, 1999). 
 
10.3.2.2.3.2. Options structurelles liées aux processus 
 
Il existe plusieurs alternatives sur la façon dont une Organisation peut être structurée par les processus d’activités, car bon nombre de processus impliquent des sous-processus. Certaines Organisations ont identifié une douzaine de processus, et d’autres, une centaine. Ces différences ne traduisent pas nécessairement le reflet de la complexité liée aux processus, mais bien une fonction de l’approche prise en compte pour identifier le processus (Manganelli et Klein, 1994).  Elles représentent, en soi, uniquement une source de divergences. 
 
Ghosal et Barlett (1997) estiment que les entreprises ont intérêt à changer leur contexte comportemental - la manière dont les membres de l’Organisation se comportent et agissent - pour pouvoir revêtir une nature vitale. Les deux auteurs, qui s’appesantissent non pas sur un focus autour des processus basés sur l’organisation, mais bien sur une perception des rôles du management en phase avec les préalables d’un processus basé sur l’organisation, ne conçoivent pas des entreprises viables en termes de leurs formes structurelles et des organigrammes organisationnels. Ils les conçoivent plutôt comme des ancrages des processus organisationnels, qui sont souvent dominés par des processus verticaux, des processus basés sur l’allocation de l’autorité, de la structure hiérarchique. 
 
La différence entre les entreprises se trouvant dans une étape préalable de l’orientation des processus et celles caractérisées par une étape avancée, peut s’avérer assez importante et appréhendée de la manière suivante : les processus orientés vers l’orientation et les processus basés sur l’organisation. D’un côté, les processus orientés vers l’organisation se retrouvent dans une étape préalable dans laquelle le management des processus relève de la responsabilité des cadres seniors. De l’autre, les processus basés sur l’organisation se trouvent dans une étape avancée, dans laquelle la réflexion autour des processus, est vulgarisée à travers des niveaux de management les plus bas (Brown et Ross, 2003, pp. 35-41). 
 
Partant, il parait évident que les processus basés sur l’organisation, sont perçus comme une philosophie impliquant des niveaux variés de l’orientation des processus. Chaque niveau spécifique comporte se propres règles d’organisation, qui sont équivalentes à la position dans un continuum de processus et en regard des étapes de maturité de processus variés, les options de Design structurel suivantes peuvent être prises en compte 72 : la structure fonctionnelle, la structure fonctionnelle - intégrant des processus, la structure matricielle, le processus structurel impliquant des couches fonctionnelles, le processus structurel pur. 
 
En se basant sur les options structurelles susmentionnées, une certaine intégration de processus fonctionnel-croisé peut être réalisée, en recourant à des mécanismes intégratifs latéraux (Mintzberg, 1979; Galbraith, 1994; Daft, 2006; Jones, 2007). Les avantages de l’orientation des processus peuvent être capitalisés, en créant des équipes en charge des processus latéraux, qui coordonnent à travers la structure fonctionnelle, ou juste avec des rôles de liaison établis, des rôles intégrateurs, des positions de management. 
 
Cependant, les dimensions multiples d’une structure peuvent aider à jeter un pont entre les gaps générés par une dimension structurelle spécifique. Mais, lorsque les Organisations implémentent uniquement des solutions de processus basés sur l’organisation, ces solutions seront déployées de connivence avec d’autres aspects de l’organisation. Par le fait, que de se fragmenter à travers l’organisation, les responsabilités des processus devraient constituer en une orientation-clé de l’organisation (Davenport, 1993). 
 
Les processus ne peuvent pas se substituer en une base unique de la structure organisationnelle, eu égard au fait que les aptitudes fonctionnelles, tout autant que les produits du management, s’avèrent incontournables, sinon restent nécessaires. Là encore, toutes les activités ne peuvent pas être alignées à travers les processus. Ainsi, une intégration croisée des processus pourrait s’avérer utile dans un processus pure basé sur l’organisation (Vanheverbeke et Torremans, 1998). 
 
Bon nombre d’entreprises ayant entrepris des initiatives d’innovation substantielle de processus, ont simplement imposé un processus de management comme une dimension supplémentaire - en ligne de mire des dimensions existantes -, en attribuant la responsabilité des processus aux managers qui peuvent aussi développer des responsabilités fonctionnelles ou basées sur les produits. Dans certaines Organisations, à quelques exceptions près, la responsabilité des processus ne traduit pas une légitimité organisationnelle (Davenport, 1993). Cela pourrait conduire à la conclusion selon laquelle l’orientation des processus est nécessaire, mais non seulement requérant un changement conduisant vers un processus basé sur un Design Organisationnel. 
 
 
 
72 Hernaus, Tomislaw, Op. Cit., pp. 8-9. 
 
Une approche de contingence, à travers un modèle de processus basé sur l’organisation, s’avère nécessaire dans différentes Organisations. Certaines organisations horizontales peuvent probablement être hybrides, esquissant les avantages émanant à la fois des dimensions horizontales et verticales, et combinant les capabilités de la performance de chacune (Ostroff, 1999). Néanmoins, il convient de noter que même dans les organisations devenant purement horizontaux, certaines aires fonctionnelles de compétences pourront souvent paraître nécessaires, et certaines organisations basées sur des processus managériaux verticaux (comme une planification stratégique, les Finances, les Ressources Humaines) devront être retenues pour intégrer les efforts des processus horizontaux opérants et des groupes de processus. 
 
10.3.2.2.3.3. Conceptualisation des processus basés sur un modèle de Design Organisationnel 
 
L’identification et la définition des options structurelles possibles pour les processus basés sur l’organisation, constitue une étape importante de conceptualisation des processus basés sur un modèle de Design Organisationnel. Lorsque l’on propose un modèle, ce que vise ce modèle devra être clairement défini.       
 
Selon Stanford (2007), le modèle peut être considéré comme une image ou un cadre présentant une démarche d’orientation, ou encore une représentation d’un éventail de composantes d’un processus, d’un système ou d’un domaine d’action, généralement développée pour la compréhension, l’analyse, l’amélioration et/ou le remplacement du processus, ou bien encore comme une représentation de l’information, des activités, des relations et des contraintes. 
 
À défaut d’un modèle, il est difficile de décrire ou de penser autour d’une organisation, prise dans un angle holistique. De même, l’on peut ne pas uniquement se focaliser sur la structure, en foulant au pied l’alignement nécessaire de tous les éléments importants du Design Organisationnel.  
 
Dans l’hypothèse évidente de (re)penser et de clarifier les rôles liés aux fonctions des activités, certaines Organisations s’attellent à expérimenter de nouvelles formes organisationnelles, qui mettent en évidence un modèle de processus de connaissances. Le modèle de processus de connaissances implique à la fois le besoin des fonctions et les processus des équipes fonctionnelles croisées, et, explicitement, reconnait les besoins dualistes prévalant au sein de l’Organisation. Il s’agit du besoin de créer la valeur pour les clients en recourant à cette connaissance des processus orientés vers les clients. Les fonctions concernent, en ce cas, un travail de développement des connaissances, pendant que les équipes en charge des processus, sont responsables de la création de la valeur pour les clients (Dutta et Manzoni, 1999). Le modèle de processus de connaissances déplace la responsabilité d’exécution des tâches créant la valeur vers les équipes en charge des processus. Les fonctions deviennent parfois comme des “écoles” auxquelles l’on attribue deux responsabilités majeures : d’un côté, il s’agit de résumer les connaissances récentes, en s’appliquant, en même temps, à découvrir de nouvelles connaissances et transférer les connaissances à tous les membres de l’équipe. Et, de l’autre, de développer des orientations ou de meilleures pratiques en lien avec l’utilisation des connaissances, en épinglant la valeur aidant à la création des processus. 
 
Dans certains cas, la nouvelle structure organisationnelle basée sur les processus - structure relevant d’un modèle de Design Organisationnel basé sur les processus - devra constituer celle qui est implémentée, en recourant aux processus substantiels et aux équipes en charge des processus comme base, fondation. Les unités de staff, les centres d’excellence (ou pools d’experts) ou les postes de management dans la hiérarchie, peuvent s’ajouter aux deux blocs principaux de construction, à condition que ces add-ins soient, et, ultimement, en créant de la valeur pour les clients. Les niveaux managériaux, les groupes ou les individus qui ne fournissent pas la valeur, ne doivent pas faire partie de la structure, parce qu’une telle réalité peut contribuer à accroître les coûts de structures, et conduire vers une difficulté communément rencontrée dans les organisations, aujourd’hui : la coopération antagoniste liée aux flux d’informations unidirectionnels ou venant des top managers vers le bas.  
 
Bien souvent, la mise à jour d’un processus basé sur l’organisation commence par l’identification des processus substantiels d’activités en place dans l’Organisation. Après que ces processus aient été identifiés, une hiérarchie devrait être définie. Dans le cadre des processus basés sur l’organisation, la hiérarchie est réduite, les limites départementales sont éliminées, et l’Organisation est conduite par des équipes multidisciplinaires en charge des processus. 
 
Les systèmes organisationnels d’appui représentent une partie de l’infrastructure organisationnelle rendant aisé le fonctionnement d’un processus indispensable au déploiement du travail, pour gérer, contrôler, coordonner ce travail. Par ricochet, gérer les individus s’occupant de ce travail (Mohrman, Cohen et Mohrman, 1995). Ces systèmes devront appuyer la manière dont le travail est conduit au sein de l’Organisation, et devront être en ligne avec la façon doit l’Organisation est designée. Eu égard aux changements affectant le Design des Organisations, et compte tenu de diverses manières de conduire le travail, les systèmes d’appui sont appelés à changer pour être en phase avec la nouvelle logique, du mieux possible. 
 
Dans l’optique de satisfaire adéquatement les besoins émergeant des activités, le processus basé sur la structure organisationnelle (schématisé ci-contre) devrait consister en des processus substantiels d’activités gérés les responsables de ces processus, qui sont directement appuyer par les superviseurs desdits processus. Il devrait également prendre en compte les centres d’excellence, ou les connaissances des fonctions sont valorisées, avec un rôle de connexion des employés provenant des aires fonctionnelles similaires (e.g. : Recherche-Développement, Marketing, Production, etc.). En même temps aussi, il devrait intégrer les unités de staff ou les unités fonctionnelles d’appui, en charge de l’administration des activités (e.g. : Comptabilité, Ressources Humaines, Technologies de l’Information, Relations Publiques, etc.). In fine, il est appelé à prendre en considération un conseil de processus, qui est responsable de la coordination latérale entre les différents processus et les unités. Les éléments en rapport avec le processus basé sur la structure organisationnelle sont, en réalité, similaires aux parties organisationnelles proposées par Mintzberg  et évoquées précédemment : Centre Opérationnel (Travailleurs Opérationnels), 
Structures d’Appui Logistique (Top Management), Ligne Hiérarchique (Managers Intermédiaires - Middle Managers), Technostructure (Experts Techniques), Fonctions de Support Logistique (fournissant l’appui organisationnelle en dehors des flux de travail déployés). Il apparaît opportun de souligner le fait qu’il existe une distinction entre la Technostructure (Centre d’Excellence) et les staffs d’appui (unités de staffs).  
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En outre, pour analyser la structure macro-organisationnelle du processus basé sur le Design des solutions, une plus grande compréhension est requise, compte tenu de la hiérarchie des rôles et des postes en lien avec le processus. Le modèle de Design Organisationnel basé sur les processus, appliqué dans plusieurs Organisations, se caractérise souvent par le fait d’impliquer un éventail assez petit des processus d’activités-clés et un large éventail des sous-processus. Cependant, une distinction doit être établie entre les responsables des processus - les managers en charge des processus substantiels (principaux) et les managers des processus - qui ont la charge de gérer les sous-processus particuliers. Par voie de conséquence, quatre niveaux hiérarchiques peuvent être perçus au sein de l’Organisation, qui sont acceptables pour les grandes Organisations. Dans le contexte des Organisations de petite taille, les rôles des responsables des processus et des managers des processus sont unifiés, ce qui revient à dire qu’il y a moins de niveaux hiérarchiques. 
  
La configuration hiérarchique du processus basé sur l’Organisation (Cf. Figure ci-contre : Figure 14 - La hiérarchie des rôles et des postes de processus) peut être répartie en trois niveaux principaux : le Comité des Directeurs, les Equipes des Processus et les Equipes de Management. 
Le Comité des Directeurs (Sommet Stratégique), le corps dirigeant de l’Organisation comporte son conseil de processus - un comité de conseil qui débat autour des problèmes de processus, ainsi que de l’efficience des processus à un niveau stratégique élevé. Les Vice-Présidents sont en charge des groupes s’occupant des processus substantiels d’activités, en tant que sponsors des processus, par rapport auxquels ils supervisent l’exécution des processus substantiels d’activités. Les sponsors des processus et les responsables des processus ont leurs propres conseillers, qui les aident à appréhender l’exécution des processus dont ils ont la charge. La différence peut être établie entre les conseillers en matière des processus, puisqu’ils représentent des conseillers qui dépendent des sponsors des processus, dans une perspective holistiquement orientée d’un groupe en charge des processus d’activités-clés, et ceux qui dépendent des responsables des processus, qui se centrent uniquement sur leurs processus substantiels d’activités et leurs sous-processus. Le second niveau, le Management, est perçu comme un niveau consistant en un management fonctionnel et de processus. En fonction du management des processus, les responsables des processus sont déployés, et collaborent étroitement avec les managers fonctionnels, qui sont en charge des Centres d’Excellence et des unités de staffs. En conséquence, les ressources requises pour l’exécution des processus sont allouées et considérées comme un appui essentiel, à l’effet de conduire les processus d’activités-clés. Enfin, le troisième niveau consiste en des équipes en charge des processus, qui représentent le bloc de base de construction de processus basé sur l’organisation. Ils sont dirigés par les managers des processus, qui s’attachent à assurer une exécution efficiente des processus d’activités.   
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10.4. Importance de l’efficacité organisationnelle 
 
L’efficacité organisationnelle 73 représente un concept cernant la manière dont une Organisation s’avère efficace, en ce qui concerne l’atteinte des résultats escomptés. Les groupes efficaces installés au sein des Organisations s’appliquent à relever de grands défis pour ce qui est du management des talents, du développement du leadership, du Design Organisationnel, de la structure, du Design des mesures d’évaluation de la performance et des tableaux de bord, de l’implémentation du changement organisationnel et de la transformation organisationnelle, etc. Ces éléments, et bien d’autres, forment des aires-clés d’interventions des groupes efficaces agissant au sein des Organisations. Bien plus, ces groupes déploient des processus solides, des technologies innovantes afin de gérer le capital humain (perçu dans tous contours) au sein des Organisations, de se centrer sur la formulation d’un agenda harmonieux de gestion des hommes (incluant leur développement). Dans l’hypothèse où une Organisation développe des pratiques et des programmes dans les aires sus-évoquées, les groupes d’efficacité organisationnelle s’évertueront de remplir les rôles ci-après :  
 
· Examiner l’alignement entre les aires améliorer cet alignement;  
 
· Améliorer les compromis entre la fiabilité, la vitesse et la qualité présentes dans ces aires;  
 
· Penser stratégie autour d’une adoption importante des taux d’évaluation des e ces aires, facilitant, catalysant la construction des capabilités autour de la structure, des processus et des individus.   
 
Des avancées rapides et notables sont menées dans les sciences sociales et en technologie, aidées par une expérimentation avisée et une observation en induisant plusieurs vérités éclairant les questions sociales, humaines, managériales, économiques, etc. Par ricochet, il existe plusieurs filières des sciences sociales qui aident les praticiens des Organisations à réussir leurs démarches. Quatre de ces filières peuvent être prises en compte 74 : 
 
· Les manières de prendre des décisions : les individus s’imprègnent des processus décisionnels leur permettant, à temps réel, de prendre des décisions judicieuses, d’améliorer la qualité des décisions en relevant les disciplines adjacentes (par exemple, les comportements économiques) et en répliquant les expériences réussies, en créant de nouvelles décisions et en implémentant leurs résultats afin de rendre l’Organisation plus efficace; 
 
· Les manières de conduire le changement organisationnel et de parvenir à l’apprentissage : les individus apprennent, changent, adoptent et alignent, sont affectés par les dynamiques présentes dans l’environnement. Ils se servent de cette réalité pour créer des Organisations efficaces qui sont modèles de changement et d’apprentissage;  
 
 
 
73 Effectiveness : Cf. http://www.en.m.wikpidedia.com 
 
74 Idem. 
· Les manières de constituer des groupes efficaces : les individus ressentent le besoin affermi de travailler, ensemble, particulièrement, à dessein de développer de nouvelles idées et l’innovation, de travailler autour des protocoles réunissant les individus, de la digitalisation et de la virtualisation au sein des Organisations, par rapport à ces protocoles;  
 
· Les manières de déployer des systèmes adaptables et auto-gérés : il s’agit de savoir de quelle façon les systèmes auto-gérés et les systèmes hautement structurés en réseaux fonctionnent. Partant, il s’agit des moyens tangibles par lesquels ces systèmes peuvent contribuer à l’efficacité des Organisations.   
 
Une idée sous-jacente de l’efficacité organisationnelle concerne les Organisations sans but lucratif, à travers le déploiement des processus décisionnels, la prise de décisions effective. Dans bien de cas, les fondations comportent toujours plus de requête pour la mobilisation des fonds, les propositions de fonds et appréhendent la question des fonds comme un investissement recourant aux mêmes éléments que les ventures capitalistes dont on tient compte pour investir dans une entreprise. 
 
En substance, l’efficacité organisationnelle capture la performance organisationnelle - en analysant les résultats internes de la performance normalement associés avec plus d’opérations efficaces et efficientes et d’autres mesures externes, qui sont associées aux facteurs économiques. Ces opérations peuvent impliquer les marges bénéficiaires, la clientèle, l’analyse des parties prenantes, l’avantage compétitif 75, etc.   
 
10.4.1. Efficacité organisationnelle et stratégie organisationnelle 
 
10.4.1.1. Caractéristiques fondamentales des dynamiques industrielles 
 
Pour Grant (2008), il existe deux environnements relevant de l’activité organisationnelle ou de la firme : l’environnement interne et l’environnement externe. 
 
L’environnement interne est fixé et caractérisé par trois éléments basiques : les buts et les valeurs; les ressources et les capabilités; la structure et les systèmes. En ce cas, les systèmes de planification stratégique 76 sont employés dans les grandes Organisations pour accroître la coordination au sein de l’Organisation. Les plans contribuent à se centrer sur la consistance prévalant entre les décisions prises dans les diverses sections et les buts de l’Organisation. Les plans stratégiques sont, a priori, développés pour les unités particulières, et, par le fait, coordonnés en un plan global. Le Design d’un plan basique met fréquemment en évidence cinq étapes : un état de buts, un éventail de facteurs en lien avec les conditions futures ou les prévisions, un état qualitatif des changements affectant la performance, une séquence des actions spécifiques, ainsi qu’un éventail des projections financières. Généralement, le plus important rôle attribué à la planification stratégique concerne le processus stratégique ou la manière dont les connaissances sont partagées, les idées, communiquées, le consensus, établi, et l’engagement dans l’action et les résultats, construits.  
 
 
75 L’avantage compétitif est à cerner dans les caractéristiques fondamentales des dynamiques industrielles.  
 
76 Hernaus, Tomislaw, Op. Cit., p. 26. 
Récemment, un consensus s’est créé, dans les Organisations, concernant les aspects ci-après : les plans stratégiques sont beaucoup plus focalisés sur les cibles de la performance que sur les actions. Le focus sur les projections, est placé sur les directions stratégiques (vision, mission stratégiques) plutôt que sur les projections suivant lesquelles le plan stratégique est orienté vers la coordination, plutôt que le contrôle. In fine, la responsabilité stratégique est placée entre les mains des managers seniors (Grant, 2008). 
 
L’environnement externe comportant, quant à lui, différentes dimensions en lien avec les finalités politiques, économiques, sociales et légales, implique l’interaction de plusieurs acteurs. Une perception de l’environnement externe de l’Organisation se focalise sur les acteurs, plutôt que sur les dimensions. Les acteurs les plus couramment rencontrés dans l’environnement externe d’une Organisation sont les concurrents, les clients et les fournisseurs. 
 
Cependant, par rapport à certaines perspectives managériales, l’environnement de l’Organisation est appréhendé comme plutôt un système dynamique (changeant), dans lequel les acteurs et les dimensions sont équitablement établis.  
 
Dans cette démarche, il n’existe pas de distinction entre les environnements internes et externes. Il s’agit, là, d’une perspective des activités organisationnelles comme composantes des systèmes larges - comme dans les écosystèmes écologiques. Dans la logique du management stratégique, l’harmonisation entre les environnements interne et externe devient la raison qui milite en faveur du développement et de l’implémentation des stratégies (Mintzberg et al., 1998) pour, notamment, parvenir à renforcer les services rendus à la clientèle. 
 
En effet, l’activité organisationnelle, concernant les firmes, pivote, au fond, autour de la création de la valeur, et les grands défis que ces firmes relèvent, sont donc la création de la valeur pour les clients, la transformation d’une partie de cette valeur en profit. La valeur peut être générée par les moyens de production ou de commerce. Par la production, la valeur est créée physiquement, en transformant les produits, qui sont mieux valeureux pour les consommateurs, en produits qui sont plus valorisés par ces mêmes consommateurs (e.g. : la transformation des grains de café en café, et le café, en capuccino).   
 
A contrario, par l’entremise du commerce, la valeur est générée à travers le repositionnement des produits dans le temps et dans l’espace. Cela implique le mouvement ou le transfert des produits des individus et des lieux dans lesquels ils sont moins valorisés vers les individus et les lieux dans lesquels ils sont plus valorisés (e.g. : importer du cacao de la Côte-d’Ivoire vers l’Europe). La spéculation constitue une autre variation du commerce. Elle renvoie au transfert des produits d’un point déterminé dans le contexte temporel dans lequel ils sont moins valorisés vers un contexte temporel dans lequel ils sont plus valorisés. Bien évidemment, la valeur n’est pas uniquement liée à des motivations pécuniaires, car elle est aussi en lien avec la satisfaction. Par le fait, derrière les motivations pécuniaires, les entreprises recherchent (aussi) à satisfaire leurs clients en créant une valeur qui excède le prix payé pour accéder au produit ou au service.  
 
Les Organisations produisent la valeur pour leurs parties prenantes (employés, clients, sociétés apparentées, etc.) et/ou les actionnaires. Grant (2008) estime que l’équilibre dans la distribution de la valeur entre les parties prenantes et les actionnaires dépend, dans une large mesure, des facteurs culturels, par rapport au fait que les pays diffèrent dans leur appréhension de la distribution de la valeur. Grant illustre cela dans l’exemple ci-après : “En Amérique du Nord, les corps sont également requis pour agir en faveur des actionnaires, pendant qu’en France les corps sont dévoués à poursuivre un intêret national.” 
 
Récemment, les facteurs socio-culturels représentent la base de discussion, en ce qui concerne l’éthique. Nonobstant, les firmes s’emploient traditionnellement à maintenir la maximisation de profit, du mieux qu’elles peuvent. Alors, la plupart des firmes (à travers le monde) se centrent sur l’intérêt des actionnaires. Conséquemment, Grant estime que les déterminants les plus importants en rapport avec le profit dans les activités organisationnelles récentes, sont la demande et la concurrence. 
 
La valeur peut donc être créée et distribuée, et la création de la valeur n’implique pas directement la réalisation de profit. Dans cette logique, il est supposé que la marge réelle d’argent soit gagnée au-delà du cout du produit (profit), est actuellement fonction de la concurrence. Si la concurrence s’accroit (beaucoup d’individus produisant et commercialisant le même produit), la valeur attribuée à la clientèle s’accroît, lorsque les prix baissent (la même valeur ou plus de valeur est attribuée aux clients,  pour peu d’argent), et un profit moins important est accordé aux actionnaires 
(lorsque l’on réduit les prix, les marges de gains au-delà du coût de production décroissent, et, par le fait, la part des dividendes à distribuer entre les actionnaires  - associés - devient moins importante). 
 
Néanmoins, le profit n’est pas uniquement déterminé par la concurrence, puisque la demande joue également un rôle important.  En ce cas, la firme peut être perçue, non seulement, en termes de produit, mais aussi, en termes de consommation. Dans cette perspective, la firme s’emploie simultanément à vendre et à acheter des produis et/ou des services.  Ainsi, lorsqu’une firme requiert, par exemple, du matériel qui est vendu uniquement par un fabricant (monopole), son pouvoir d’obtenir un prix préférentiel pour ledit matériel est à minimiser. De ce fait, le cout de production risque d’être sérieusement influencé par le coût d’utilisation particulière de ce matériel. Dans l’hypothèse où les compétences vont grandissantes, le prix du produit subira une baisse, sur base de la réduction du profit (pendant que l’on continue à attribuer la valeur aux clients). D’aucuns pourraient donc considérer que le profit obtenu, dans une activité organisationnelle, est fonction d’au moins trois facteurs : la valeur du produit, par rapport aux clients, l’intensité de la concurrence, le pouvoir du producteur parmi les fabricants.  
 
Dans le management moderne, ces trois facteurs sont analysés dans un cadre commun : le cadre de cinq forces de la compétitivité développé par Michael Porter (Grant 2008). Ce cadre, qui n’est pas, au fond, l’unique qui puisse exister, est de plus en plus popularisé par les managers et les planificateurs, en raison de la structure analytique simple et logique sur laquelle elle s’appuie. Le cadre développé par Michael Porter appréhende la profitabilité comme le résultat d’un processus dynamique, fixé par “cinq forces de pression compétitive”. Dans ce cadre, il existe trois sources horizontales de compétitivité (alternatives de substitution, nouveaux concurrents et concurrents existants), et deux sources de compétitivité verticale (le pouvoir des fabricants et le pouvoir des acheteurs) 77.     
 
77 Hernaus, Tomislaw, Op. Cit., pp. 28-29.  
 
10.4.1.1.1. Sources de la concurrence 
 
10.4.1.1.1.1. Alternatives de substitution dans la compétitivité 
 
Cette source de compétitivité fixe le prix que les clients sont disposés à payer pour accéder à un produit. Dans le cas où un fabricant produit une unité de substitution, le consommateur peut ne pas ressentir le besoin d’acquérir, auprès du producteur du produit original, le produit dont il a besoin.  
 
En effet, plus une firme a des concurrents qui fabriquent des produits de substitution (de valeur parfois moindre, par rapport aux produits qu’elle-même fabrique, mais vendus à des prix bas), plus la compétitivité devient rude, et les prix ont tendance à baisser. Quand un produit n’a pas de substitution, les clients ont tendance à devenir plus insensibles aux prix. En revanche, quand les alternatives de substitution deviennent disponibles, les clients ont tendance à réagir aux prix élevés, appliqués sur les produits originaux, et vont éventuellement opter pour les produits de qualité moindre fabriqués par les autres firmes concurrentes. Un bel exemple de la compétitivité, à travers la substitution, est fourni par la création de l’Internet. Lorsque le Net a été créé, elle fournissait un nombre important de substituts de compétitivité affectant la profitabilité de plusieurs industries manufacturières comme, par exemple, les agences de voyage (réservations électroniques), les maisons de presse écrite (nouvelles gratuites), les fournisseurs de télécommunications (courriers électroniques, tchats, appels gratuits). L’effet des substituts est tributaire de l’inclinaison des clients à remplacer les produits par des alternatives, et dans le ratio de performance des prix de ces alternatives (qualité et statut social dans certaines activités, comme les marques de luxe - e.g. : Louis Vuitton et les produits de qualité performantes, comme les voitures de sport fabriquées par Lamborghini).     
 
10.4.1.1.1.2. Les nouveaux concurrents 
 
Dans l’hypothèse où une activité tend à devenir profitable, de nouvelles firmes seraient tentées d’intégrer le marché. Si deux ou plusieurs autres nouvelles firmes apparaissent autour de l’activité d’une firme qui réussit, les profits de cette dernière pourraient rapidement décroitre, compte tenu d’une concurrence rude - la firme étant contrainte de partager des parts de marché avec les nouveaux venus.   
 
Dans un tel scénario, les firmes établies ont tendance à contraindre (réduire) les prix de leurs produits ou services à un niveau compétitif. L’effet d’une telle attitude peut être réduit dans les cas suivants : 
 
· Le capital de démarrage de l’activité est assez élevé. En ce cas, très peu de firmes seront capables d’entre dans le secteur d’activité (l’exemple des industries pharmaceutiques, industries du Hi Tech); 
 
· Lorsque les opérations de grande envergure sont requises (dans le secteur de l’industrie automobile, seules les firmes produisant par mois plus de 3000000 d’unités, peuvent réaliser des profits. Par le fait, les nouveaux entrants privées sont découragés, et seules les firmes obtenant des subventions de l’État peuvent être à même d’intégrer le secteur d’activité - l’exemple de Proton, en Malaisie); 
 
· Lorsqu’une firme détient un avantage dans les coûts de production; 
 
· Lorsque les produits fabriqués par une firme deviennent uniques par la différenciation (e.g. : La marque Rolls Royce comme produit unique);  
 
· Lorsque les nouveaux entrants ne peuvent avoir accès à la distribution établie ou aux chaînes de fabrication; 
 
· Lorsque les barrières légales et gouvernementales de restrictions sont importantes;  
 
· La présence des tactiques déployées à l’encontre de nouveaux entrants.  
 
10.4.1.1.1.3. Concurrents existants 
 
Les firmes installées sont souvent la source commune de la compétitivité parmi les secteurs modernes d’activités. L’intensité de la compétitivité dans les industries concurrentes, requiert le fait d’avoir un impact significatif réel sur les profits. Quelquefois, la compétitivité devient tellement intense que les prix sont réduits en-deçà des coûts de production, provoquant une réduction non moins négligeable sur la profitabilité de l’industrie ou du secteur d’activité. Pour Grant (2008 b), l’intensité d’une telle interaction est fixée par cinq facteurs : la concentration plus intense des concurrents dans le marché; la diversité des concurrents (plus les concurrents sont divers, plus intense devient la compétitivité); la différenciation des produits (plus similaires sont les produits, plus grande est l’intensité de la compétitivité); l’excès de capacité (moins grande est la capacité utilisée, plus importante devient la compétitivité); la variabilité des coûts (plus les coûts sont minimisés à tort, plus rude devient la compétitivité). 
 
10.4.1.1.1.4. Pouvoir des acheteurs 
 
Les secteurs, dans un secteur d’activité, sont des vendeurs et des acheteurs, ce qui fait qu’elles opèrent dans deux types de marché : le marché des inputs et le marché des outputs. Dans le premier cas, les firmes achètent du matériel et des marchandises dans le but qu’elles fabriquent les produits, et dans le second, elles vendent ce qu’elles ont produit. Dans tous ces marchés, les transactions créent une valeur à la fois pour les acheteurs que pour les vendeurs. La profitabilité, en ce cas, est fonction du pouvoir économique des vendeurs et des acheteurs. La force du pouvoir d’achat est tributaire de deux facteurs : la sensibilité du prix de l’acheteur et le pouvoir qui y est induit. 
 
En effet, la sensibilité du prix de l’acheteur renvoie à la façon dont l’on est conduit à payer pour quelque chose dont on a besoin, l’habileté du vendeur à maintenir les prix, de manière aussi élevée que possible. Cela est affecté par la capacité du vendeur à établir un certain contrôle au-delà du prix, par l’entremise de la vente des produits dont l’acheteur a besoin, la vente de ce que les concurrents ont besoin, la vente des produits des produits les plus chers sollicités par les consommateurs. De même, le pouvoir résultant des marchés sus-évoqués, concernant la sensibilité du prix de l’acheteur, est tributaire de la capacité (liberté) pour l’acheteur à traiter avec le vendeur. Dans ces conditions-là, l’équilibre du pouvoir dépend de la taille et de la concentration des acheteurs, par rapport aux vendeurs, les informations fournies par les vendeurs, la capacité d’autonomie. 
 
10.4.1.1.1.5. Le pouvoir des vendeurs      
 
Succinctement, dans ce cas, la firme devient l’acheteur et le fabricant, le vendeur. Partant, les conditions sont analogues à celles décrites dans le cas précédent. Quelque chose de substantiel à noter, au sujet de ce contexte, est le fait qu’en général, les fabricants agissant comme des vendeurs ont un pouvoir assez bas. Cela est le fait, quand les fabricants vendent à de grandes Organisations. Pour accroître leur pouvoir, les fabricants constituent souvent des alliances. 
 
10.4.1.1.2. Sources de l’avantage compétitif          
 
Etablir un avantage dans une invitation, ne renvoie pas uniquement au fait de compétir, de manière réussie, mais aussi à celui à maintenir l’activité dans le temps et dans l’espace. Une Organisation peut, en effet, créer la valeur et accroître le profit, en se concentrant sur les deux aspects suivants 
(Grant, 2008 b) : les besoins réels pressentis par ls clients, la capacité de l’Organisation à survivre dans la compétitivité. 
 
Dans l’hypothèse d’une firme qui maîtrise, a priori, les réalités de l’environnement (interne et externe) dans lequel elle opère. Par rapport aux points saillants en lien avec la compétitivité, une firme est supposée réussir s’il est possible pour elle d’identifier les facteurs-clés de succès (Cf. Tableau suivant).     
 
	Préalables au succès 
	Identification des facteurs-clés de succès 

	Quelles sont les préférences des clients ? 
	Analyse de la Demande : Quels sont les clients de l’Organisation ?; Quels besoins expriment-ils, par rapport aux produits et/ou aux services leur fournis ?  

	De quelle façon l’Organisation survit-elle dans la concurrence (compétitivité) ? 
	Analyse de la compétitivité : Quels facteurs conduisent-ils la compétitivité ?; Quelles sont les dimensions majeures de la compétitivité ?; Quel est le degré d’intensité de la compétitivité ?; De quelle manière l’Organisation pourra-t-elle acquérir une position compétitive supérieure ?   


 
Tableau 4 - Identification des facteurs-clés de succès liés à la compétitivité [Tableau adapté de Hernaus, Tomislaw, Op. Cit., p. 30]. 
 
En termes basiques, une Organisation (firme) acquiert un avantage compétitif, par rapport à ses concurrents, dans le cas où, en compétissant dans le même marché, l’Organisation gagne (ou possède le potentiel de gagner) constamment un taux de profit (Grant, 2008 b). Par le fait, l’avantage compétitif peut être perçu, en termes de moyens par lesquels une Organisation peut accroître et maintenir un profit, dans le temps et dans l’espace. Par “moyens”, nous pouvons déduire, par exemple, les investissements-clés, la technologie, la loyauté - fidélité - des clients. 
 
Généralement, l’avantage compétitif résulte d’un changement affectant l’environnement (interne ou externe), qui pousse les compétiteurs à changer leur fusil d’épaule. En période de changement, les firmes sont contraintes d’ajuster la mobilisation de leurs ressources et leurs capabilités. Dans un environnement compétitif, une telle mobilisation peut croitre ou décroître la capabilité pour une firme de compétir. Autrement dit, elle accorde à la firme un avantage absolu, par rapport aux autres firmes concurrentes. 
 
Dans une approche managériale récente, les firmes investissent des efforts considérables pour faire face aux changements affectant l’environnement (interne et externe). Cela implique le fait que les firmes sont appelées à développer un mécanisme efficace afin d’anticiper les changements en question. Cet aspect est profondément lié aux récentes méthodes de management, qui exploitent la capacité de prévision comme un outil en rapport avec l’avantage compétitif. Une autre voie pour acquérir avec succès un avantage de changement, s’avère être l’innovation. Par ailleurs, le recours à l’innovation comme un outil d’avantage compétitif, est souvent mis à rebours, dans un contexte de changements internes survenant au sein d’une Organisation. Dans ce cas, l’innovation renvoie à l’innovation stratégique par la création de la valeur des clients en leur fournissant des produits et/ou des services compétitifs. 
 
Maintenir un avantage compétitif représente un préalable important au succès, comme l’estime Grant (2008 b). Parfois, le fait de générer un profit considérable est significatif, dans l’hypothèse où ce profit est seulement possible pour une courte période. Le mécanisme le plus important pour maintenir un avantage compétitif dans le temps et dans l’espace, peut consister en la protection ou en l’isolation de la (des) source(s) en lien avec cet avantage. Cela est souvent désigné par un mécanisme isolant. Et un tel mécanisme renvoie aux barrières que la firme pose à ses concurrents dans le but avéré de maintenir sa source d’avantage inconnue, unique, ou assez sécurisée. Pour Grant, la firme peut établir de telles barrières en identifiant et en analysant secrètement l’avantage compétitif (sans donc que les firmes concurrentes ne soient informées); en poussant les firmes concurrentes à croire que l’innovation ne constitue pas une brèche ouverte vers l’investissement; en limitant les possibilités des firmes concurrentes à acquérir  ou à transférer la source de l’avantage compétitif       
 
Il apparaît, dans certaines Organisations, que les managers considèrent la compétitivité comme une finalité stratégique importante. Le fait pour l’Organisation d’acquérir un avantage sur ce qu’elle a en mains (ses ressources, ses capabilités, etc.), est souvent géré en développant (Grant, 2008 b, p. 202 et s.) un avantage des coûts et un avantage de différenciation. 
 
Un avantage de coûts apparaît, au moment où une Organisation est à même d’offrir à sa clientèle le même produit ou service, ou un produit ou service similaire, par rapport aux concurrents, et ce, à des prix préférentiels ou assez bas. En ce cas, le profit peut encore être généré, en regard d’un prix de vente assez bas. En revanche, l’avantage de différenciation se produit, quand l’Organisation est capable d’offrir à ses clients un produit ou un service, de telle sorte que ces clients sont amenés à payer un prix élevé pour un produit ou un service de qualité supérieure (un produit ou un service unique, différent).    
 
D’un certain point de vue stratégique, certaines Organisations intègrent l’avantage de coûts et l’avantage de différenciation, dans leurs stratégies, ainsi que leurs préalables organisationnels (Cf. Figure ci-contre : Figure 15 - Stratégies communes et préalables organisationnels liés aux avantages de coûts et de différenciation). 
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Figure 15 - Stratégies communes et préalables organisationnels liés aux avantages de coûts et de différenciation [[Figure adaptée de Common Strategies and Organizational Requirements Linked to Cost and Differenciation Advantages, Hernaus, Tomislaw, Op. Cit., p. 31]. 
 
10.4.1.1.3. Forces (environnementales) affectant la capabilité organisationnelle : analyse de la compétitivité  
 
Le concept de l’Avantage Compétitif, tel que développé par Michael Porter, représente une icône, du point de vue des théories et du développement proposés par l’École du Positionnement (The Positioning School). Un important cadre conceptuel, basé sur cette logique, est donc le modèle d’analyse compétitive proposé par Michael Porter et esquissé ci-contre.  
 
En effet, ce modèle identifie cinq forces résultant de l’environnement organisationnel, et qui sont capables d’affecter la capabilité d’une Organisation à compétir. Il s’agit de 78 :   
 
· La présence de nouveaux concurrents; 
 
· Le pouvoir des firmes spécialisée dans la production; 
 
· Le pouvoir des firmes spécialisées dans les achats; 
 
· La présence des produits de substitution; 
 
· L’intensité de la compétitivité (parmi les concurrents). 
 
78 Hernaus, Tomislaw, Op. Cit., p. 60. 
 
Les caractéristiques de ces forces, en ligne avec la position de la firme dans le marché, vont déterminer l’adoption, par les managers, d’une stratégie particulière. Par ailleurs, la combinaison de ces cinq forces pourrait, en théorie, résulter d’un nombre important de stratégies potentielles. Michael Porter estime que seulement un nombre restreint de stratégies pourrait survivre à la compétitivité sur le long terme. Par-delà, Michael Porter identifie uniquement deux facteurs capables de déterminer l’avantage compétitif d’une Organisation : les coûts bas et la différenciation. 
 
Eu égard au fait que différentes Organisations peuvent développer des vues compétitives diverses et au fait que la présence de deux facteurs susmentionnés, trois stratégiques génériques peuvent (à tout le moins)  être pris en compte : le leadership des coûts  (une stratégie devra contribuer à ce que le fabricant maintienne des coûts bas dans le marché ou dans le secteur d’activité); la différenciation (la stratégie consistant à développer un produit ou un service unique); le focus (le fait, pour l’Organisation, de concentrer tous ses efforts dans un segment de marché). 
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Figure 16 - Modèle d’analyse compétitive selon Michael Porter [Figure adaptée Porter’s Model of Competitive Analysis, Hernaus, Tomislaw, Ibidem, p. 61].  
 
10.4.1.1.4. Chaîne de valeur 
 
Une autre stratégie emblématique, développée par l’École du Postionnement, est la chaîne de valeur, que Michael Porter a mis en exergue dans ses travaux. 
 
En effet, en 1985, Michael Porter estime que les opérations déployées par une firme peuvent être réparties en deux activités s’appuyant mutuellement : les activités primaires et les activités et les activités d’appui. Les activités primaires renvoient au flux des produits, par rapport aux clients, incluant les opérations logistiques menées à l’intérieur et à l’extérieur de la firme, le Marketing, les Ventes, les Services rendus aux clients. Quant aux activités d’appui, elles renvoient à l’appui aux activités primaires, et incluent les approvisionnements, le développement de la technologie, la gestion des Ressources Humaines, l’infrastructure de la firme (e.g. : les finances). La coordination 
[image: ]

propose une approche interne, par rapport à la formation stratégique, basée sur une analyse solide et les calculs de ce qui se déroule à l’intérieur de l’Organisation, plutôt que dans la totalité du système (à l’extérieur). Partant, l’Organisation agit de connivence avec un éventail non moins négligeable de stratégies possibles développées, par rapport à un certain nombre de variables. 
 
10.4.2. Environnement organisationnel dans l’Organisation (comme système ouvert)  
 
Pour Baum et Rowley (2005), s’opposant à la perspective rationnelle de l’Organisation, il est de bon aloi de considérer l’Organisation comme un système ainsi. Par le fait, la théorie des systèmes naturels milite en faveur d’une Organisation comportant une structure informelle qui s’adaptant aux environnements de cette Organisation, et dont l’objectif n’est pas entièrement délibéré, mais émerge au fil du temps, en raison de l’adaptation des processus. Il est évident que l’adaptation continue représente ce qui accorde au concept de l’Organisation comme système un sens l’aidant à être naturel. Le rôle de la structure formelle dans un système ouvert, ne s’avère pas important. En revanche, ce qui convient d’indiquer est que la structure informelle des rôles et des relations, émergeant entre les individus et les groupes, représente ce qui oriente les différentes activités organisationnelles, les différents buts et objectifs organisationnels. Cette perspective se met en opposition avec la conception d’un Design délibéré pour l’efficience, proposée par une perception rationnelle, supposant une Organisation de type plus organique, qui émerge et évolue à la lumière des interactions humaines. Par ailleurs, ces perceptions semblent totalement opposées. Mais, en réalité, elles sont profondément connectées. Autrement dit, une Organisation organique qui évolue dans un système rationnel supplémente ou parfois remplace les actions originales et les objectifs déployés dans une structure formelle. 
 
Baum et Rowley (2005) estiment que les modèles des systèmes ouverts appréhendent les Organisations à la fois comme des systèmes ou se développent des relations ou comme une incarnation d’un large système traduisant les environnements dans lesquels elles (Organisations) se meuvent, et dans lesquels elles dépendent, par rapport aux ressources leur allouées. Par-delà, les Organisations sont perçues comme un modèle, qui, en obtenant les ressources de la part de l’environnement, les déploient et distribuent le retour de l’output à l’environnement. En ce cas, les Organisations sont des systèmes adaptables et interdépendants, impliquant des sous-systèmes variés - pouvant parfois s’avérer conflictuels pour répondre aux demandes dynamiques de l’environnement, et même influencer celles-ci. 
 
Les résultats des recherches, menées par Baum et Rowley, indiquent le fait qu’un volume considérable de travaux récents sur les systèmes ouverts fait souvent allusion au développement de la théorie de la Contingence. Dans cette logique, le modèle optimal d’organisation est à rechercher dans un ajustement approprié des caractéristiques internes des Organisations (e.g. : 
processus, connaissances), aux demandes imposées par l’environnement dans lequel elles opèrent. Généralement, la théorie de la Contingence implique le fait qu’il n’existe pas une meilleure manière (unique, exclusive) d’organiser les activités d’une Organisation, de conduire les pratiques managériales, de déployer les processus décisionnels. Ainsi, le cours optimal de l’action organisationnelle dépend - ou est contingent - à la situation interne et externe de l’Organisation.  
 
En effet, deux entreprises qui opèrent, par exemple, dans des environnements technologiques, vont développer des demandes différentes, par rapport à leur structure, ainsi qu’à leurs fonctions. Dans un environnement dans lequel la technologique est assez spécialisée et complexe, le modèle optimal d’organisation de l’entreprise pourra intégrer le développement d’un know-how spécifique et d’un réseau compétent des fabricants (fournisseurs) spécialisés. A contrario, dans un environnement dans lequel la technologique est standardisée, et tend à être rapidement remplacée, l’organisation optimale de l’entreprise pourra s’appesantir sur un prototype rapide et développer de nouveaux produits. Généralement, quand le modèle organisationnel accroit le degré de différenciation de ses activités (comme réponse aux demandes émanant de l’environnement), le besoin de coordination et de contrôle devient important, et accroît ainsi la complexité du système et du modèle). 
 
En tout état de cause, la théorie de la Contingence ne s’avère pas comme l’unique approche théorique en lien avec les recherches sur les systèmes ouverts. En ce cas, Baum et Rowely (2005) évoquent, comme indiqué supra, les travaux initiés par Karl Weick, à la fin des années 1970, comme une perception alternative de processus orienté vers un système “ naturel-ouvert ”. Dans cette logique de système ouvert, les activités organisationnelles sont orientées à travers des inputs informationnels résolvant des équivoques relevant de l’environnement. Une telle perception se centre sur la capabilité de l’Organisation à interpréter, de manière commode, ce qui se produit au sein de l’environnement, et à agir en connaissance de cause (et à cause de la connaissance). Selon Weick, les activités organisationnelles reposent sur trois étapes : la capacitation, la sélection et la rétention. Ces étapes renvoient donc à la capabilité des membres de l’Organisation à influencer leur environnement (capacitation), à reconnaître le rôle d’aptitudes cognitives de l’homme, l’interprétation et la création par rapport à la survie de l’Organisation (sélection et rétention). 
 
Baum et Rowley (2005) estiment qu’avec l’avènement de la perspective du système ouvert, la science organisationnelle reconnait l’existence de divers niveaux de l’organisation, concernant les membres pris individuellement, les groupes, les Départements, les communautés, et se penche sur l’étude de ces niveaux. Ces niveaux forment une hiérarchie d’agrégation qui appuie la théorie selon laquelle les systèmes organisationnels sont hiérarchiquement organisés. De là, plusieurs autres niveaux peuvent émaner de la configuration hiérarchique, les deux autres considèrent une approche organisationnelle basée sur l’intérêt d’être expliquée, et consistant en trois niveaux : intraorganisationnel, organisationnel et inter-organisationnel. 
 
Le niveau intra-organisationnel se centre l’appréhension des individus (pris individuellement et collectivement), des connaissances, des outils, des tâches qui constituent une Organisation. Le niveau organisationnel, par contre, se focalise sur l’appréhension des processus, des systèmes d’activités, des limites organisationnelles et des stratégies de l’Organisation. Quant au niveau inter-organisationnel, il focalise son attention sur l’appréhension de la nature et des dynamiques des relations, les interactions entre et parmi les Organisations. L’objectif de ces niveaux de classification est de simplifier le processus analytique que représente l’Organisation, en tant que phénomène complexe. Des perspectives à multi-niveaux aident les chercheurs à développer des études assez poussées sur une appréhension plus riche d’un tel phénomène.  
 
 
 
 
 
10.4.2.1. Nature des environnements organisationnels 
 
Il est important de signaler que Baum et Rowley (2005) décrivent une autre contribution majeure à la science organisationnelle, relevant de la perspective des Organisations, en tant systèmes ouverts. Il s’agit de la conceptualisation de la nature des environnements organisationnels. Les deux auteurs s’appesantissent, en effet, sur l’existence de différents environnements (l’environnement de la tâche, les environnements techniques, les environnements institutionnels) dans lesquels les activités organisationnelles sont déployées, les ressources échangées, les interactions apparaissent. 
 
10.4.2.1.1. Environnement de la tâche 
 
L’environnement de la tâche est probablement considéré comme la plus grande perception commune de l’environnement organisationnel. Il intègre tous les aspects de l’environnement d’une Organisation, qui peuvent résulter de la définition des buts et de leur atteinte. De ce fait, un tel environnement renvoie aux sources de l’input (ou des inputs), au marché pour les outputs, aux régulateurs et aux concurrents.   
 
10.4.2.1.2. Environnement technique 
  
L’environnement technique constitue le lieu où les Organisations fabriquent leurs produits ou développement leurs services, et, de tels outputs sont valorisés par le marché, en raison de leur grande qualité ou de la performance efficiente qui y sont liée. L’environnement de la tâche et l’environnement technique impliquent le fait que les Organisations représentent des systèmes d’activités conçus dans le but d’atteindre des buts économiques orientés. Le côté rationnel, derrière cette perspective, est que ces Organisations ont besoin d’interagir avec leur environnement, à l’effet de survivre - dans l’hypothèse où elles ne peuvent pas s’auto-suffire à produire toutes les ressources et les informations indispensables. Dans ces conditions-là, d’un côté, Baum et Rowley 
(2005) estiment que le besoin en informations au sein des Organisations, crée l’incertitude, alors que le besoin en ressources crée la dépendance. D’un autre côté, quand l’environnement est complexe et instable, il entraine un degré élevé d’incertitude (l’information est alors complexe, fragmentée, difficile à collecter et à interpréter). Et, quand les ressources, dans l’environnement, deviennent difficiles à cerner, et leurs sources sont très concentrées et coordonnées, l’environnement entraine un degré élevé de dépendance. Par ailleurs, les conditions prévalant dans l’environnement, affectent l’Organisation, dans son ensemble. En ce cas, d’aucuns pourraient considérer que chaque composante de l’Organisation peut avoir à faire face à l’incertitude et à la dépendance, d’une manière ou d’une autre. 
 
10.4.2.1.3. Environnement institutionnel 
 
Les environnements organisationnels épinglent aussi les références normatives et symboliques pour les activités que l’Organisation voudrait voir performantes. Il, est, en soi, question de la définition des règles, des croyances, des rites, des codes, des normes, etc., qui forment l’environnement institutionnel au sein d’une Organisation. Cet environnement récompense la performance de l’Organisation, non pas sur la base de la quantité et de la qualité des outputs (produits et/ou services), mais bien sur la base des structures et des pratiques appropriées, mises en place dans l’Organisation. Il est à relever qu’au sein de l’environnement institutionnel, les conditions peuvent être influencées par la structure sociale et les valeurs. À première vue, la théorie de l’environnement institutionnel milite en faveur de l’idée selon laquelle les Organisations n’ont pas uniquement besoin d’être récompensées par le marché pour survivre, mais aussi d’être appuyées et légitimées par son environnement. Une telle démarche implique le fait que l’environnement se transforme en une source de contraintes normative et cognitives aux activités organisationnelles. 
 
Dans certains cas, les environnements technique et institutionnel sont vus comme des forces indépendantes, dans la mesure où chaque Organisation peut y répondre de diverses façons. Ainsi, certains chercheurs estiment que la survie d’une Organisation est fonction de l’un des environnements dans lequel elle se meut (et en fonction des activités qu’elle rende performantes). Baum et Rowley (2005) illustre cette perspective contraignant les activités d’une Organisation éducationnelle et d’une compagnie d’aviation.  L’institution éducationnelle sera influencée (en grande partie) par les conditions imposées par son environnement institutionnel, alors que la compagnie d’aviation répondra aux demandes émanant de son environnement technique. Nonobstant, il peut prévaloir un consensus croissant au sujet de l’interdépendance entre les deux environnements (institutionnel et technique). Bien entendu, les perceptions contemporaines de l’environnement défendent l’idée selon laquelle l’environnement institutionnel définit un environnement technique spécifique. En ce cas, Baum et Rowley (2005) considèrent que les marchés qui récompensent les Organisations pour leur performance efficientes, sont basés sur les règles institutionnalisées, comme, par exemple, les droits de propriété intellectuelle. En tout état de cause, pour certains chercheurs, un distinguo entre ces deux environnements ne vaut pas, en principe, son pesant d’or, étant donné que toutes les Organisations sont supposées répondant à la fois simultanément à des aspects techniques et institutionnelles de leur environnement.  
 
10.4.2.2. Capacité d’adaptation des Organisations aux changements environnementaux 
 
10.4.2.2.1. Processus stratégique et alignement aux changements environnementaux 
 
Dans l’hypothèse où une Organisation est capable de développer un modèle d’implémentation stratégique ou un processus intégrant des critères pour une utilité maximale, l’un des critères peut anticiper un degré élevé de congruence entre l’atteinte et les atteintes liées aux buts et aux objectifs organisationnels, stratégiques. Une implémentation stratégique robuste ou une implémentation avec une configuration stratégique solide, devra donc être hautement congruente. Dans le processus stratégique, le principe de congruence s’applique non seulement à l’alignement souhaité entre les attentes et les résultats, mais aussi à l’alignement de la théorie et de la pratique, et de la fonction et de la structure; le processus stratégique résulte originellement du besoin d’aligner systématiquement la fonction et la structure de l’Organisation avec les changements se produisant dans son environnement. Dans une certaine approche de la congruence et de la configuration stratégique, mais plus particulièrement dans la perspective de l’implémentation stratégique, deux activités sont de mise : l’adaptation et la recherche (Hrebiniak et Joyce, 2006). 
 
L’adaptation des Organisations aux changements affectant leurs environnements, a été, quelque part, au centre des débats ayant concerné un certain nombre de chercheurs, durant les dernières décennies. Par rapport à la perspective du management stratégique, d’aucuns considèrent que les changements se centrent sur la création des stratégies pour une adaptation efficiente et sur les raisons qui expliquent que certaines Organisations évoluent plus vite dans la performance que d’autres. Michael Porter, par exemple, explique ces finalités d’un point de vue du positionnement avantageux, par rapport aux marchés (compétitivité), pendant que d’autres perceptions soulignent le rôle des capabilités spécifiques se développant (différenciation) comme un mécanisme efficace d’adaptation.  Au-delà de ce débat, de manière sous-jacente, une activité organisationnelle additionnelle et importante, concernant l’adaptation et le changement, est la recherche. Cette dernière implique le fait que la recherche active d’informations, à dessein de cerner les comportements individuels et organisationnels, tout autant que d’identifier les menaces et les opportunités. De façon générale, une Organisation qui n’est pas efficiente ou à même de chercher l’information et de l’exploiter, peut échouer, lorsqu’elle répond aux changements environnementaux, étant donné qu’elle pourra se trouver dans l’incapacité de formuler et d’implémenter des stratégies solides et judicieuses. 
 
De même, la recherche dans une Organisation peut être influencée ou orientée par un certain nombre de facteurs. La littérature en matière de l’organisation suggère que - communément - une recherche est celle qui se focalise sur les aires organisationnelles avec un avantage compétitif relativement élevé ou sur celles se traduisant par la présence des ressources et des capabilités plus compétitives. Inversement, les ressources, qui représentent les clés de la performance guideront la recherche à travers les voies accroissant leurs effets au-delà de l’avantage compétitif. La performance est, en elle-même, aussi un autre guide de la recherche. Ainsi, les Organisations qui accusent une faible performance, par le passé, s’appliqueront à orienter la recherche, à travers des voies potentielles pour améliorer la performance, tandis que les Organisations ayant connu, par le passé, une bonne performance, s’emploieront à rechercher les moyens de maintenir leur avantage compétitif, et même de l’améliorer (en créant, par exemple, des barrières à l’entrée d’autres concurrents dans le marché). Un autre guide important lié à la recherche, est l’apprentissage. Lorsqu’une Organisation apprend que les décisions et les actions initiées par le passé, ont été, de manière répétitive et consistante, judicieuses et appropriées, la recherche se centrera (par le fait) sur de telles décisions ou actions, affectant considérablement l’orientation stratégique (et le management de l’Organisation). Éventuellement, par rapport à un point de vue stratégique, tous les facteurs influençant ou orientant la recherche au sein d’une Organisation sont équitablement importants. Ils peuvent s’imprégner dans le management de la performance, en permettant, notamment, d’attribuer des ratios dans la collecte et l’enregistrement des données, de reconnaître et de récompenser une bonne performance, de planifier et d’établir des plans plus solides de performance, d’évaluer, de conduire les progrès notés dans les revues régulières de la performance, de développer et de mettre en œuvre des plans individuels de développement de la performance (Cf Figure ci-contre : Figure 18 - Management de la performance comme boîte à outils).  
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Figure 18 - Management de la performance comme boîte à outils [Figure adaptée de Non-SES PM : US Development of Interior : Non-SES Perfomance Management Toolbox : http://www.usdoi.gov] 
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Dans tous les cas, à un échelon organisationnel le plus élevé, les stratégies peuvent être vues sous un prisme plus réaliste, car elles contribuent à définir l’objectif fondamental et la mission de l’Organisation. Autrement dit, elles définissent l’activité de l’Organisation, ainsi que le développement futur de celle-ci.  Le processus stratégique, à ce niveau, concerne les fonctions basiques et la structure organisationnelle, tout comme les ressources indispensables et les capabilités pour chaque ligne de l’activité. À l’étape de l’activité, l’internet du processus stratégique se concentre, notamment, sur les ressources et les capabilités à compétir de façon efficace, par rapport à chaque ligne de l’activité.  En revanche, au niveau fonctionnel, l’intérêt des stratégies devient spécifique, et concerne l’efficience opérationnelle de chaque unité fonctionnelle présente dans l’Organisation - et la coordination entière des unités fonctionnelles. Cependant, l’objectif principal (ou le rôle) des stratégies fonctionnelles, consiste à appuyer, entre autres, le Centre Opérationnel et la stratégie de l’activité. 
 
Dans bien des cas, les stratégies organisationnelles sont assez difficiles à formuler et à implémenter, dans la mesure où elles renvoient à des changements radicaux dans les fonctions et la structure de l’Organisation, et, par le fait, leur pratique s’avère souvent rare.  En revanche, les stratégies fonctionnelles et d’activités sont souvent formulées et implémentées, dans la plupart des Organisations. Et le type le plus commun des stratégies peut être observé au niveau fonctionnel. Nonobstant, il est commun que les Organisations prêtent une particulière attention sur les stratégies fonctionnelles, par rapport à des plans à Moyen Terme. En ce cas, l’une des difficultés en lien avec les tâches managériales, ou toute autre tâche participant directement au processus stratégique, consiste en ce que les stratégies sont appelées à être alignées à tous les niveaux organisationnels dans l’optique de garantir leur réussite. Toutes les stratégies déployées au sein d’une Organisation s’interconnectent, et, de ce fait, les nouvelles stratégies doivent être alignées avec les stratégies continues. 
 
Relativement aux changements affectant l’environnement interne et externe, le processus stratégique, dans chacune de ses composantes, est invité à répondre, par rapport aux relations de cause à effet induites par lesdits changements, aux questions du Pourquoi, du Comment, du Quoi, du Qui, du Où et du Quand. Ces questions sont ancrées dans la configuration stratégique, dans la formulation et dans l’implémentation stratégique, telles que représentées ci-contre (Figure 20 - Représentation du processus stratégique en ligne avec les changements environnementaux). 
 
Dans le contexte de l’environnement de l’Organisation, le processus stratégique représente donc une démarche cyclique débutant avec la configuration et l’analyse à la fois de l’environnement interne et de l’environnement externe. Le type le plus commun de diagnostic de l’environnement interne fait référence à l’identification, ainsi qu’à l’évaluation des buts organisationnels et stratégiques, de la mission organisationnelle et des objectifs organisationnels et stratégiques, à la lumière des forces et forces de l’Organisation. Dans l’hypothèse où les stratégies sont déjà implémentées, d’une part, l’analyse prend communément en considération une évaluation des résultats, par rapport aux objectifs stratégiques. D’autre part, la configuration de l’environnement externe se centre parfois sur une analyse contextuelle basique, à l’effet d’identifier et d’évaluer les opportunités et les menaces à l’activité déployée par l’Organisation. Une des analyses contextuelles les plus usitées est donc l’analyse SWOT (menée pour évaluer les Forces - Strenghts, les Faiblesses - Weakness, les Opportunités - Opportunities et les Menaces - Threats, par rapport à l’activité) 79.  Et en tant que pratique commune dans l’univers des Organisations de toutes tailles 
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Au demeurant, il existe plusieurs façons de définir et de performer la configuration de l’environnement externe de l’Organisation. Partant de la perspective de modèle de processus stratégique (esquissé, ci-contre), l’analyse de l’environnement externe s’appliquera à décrire le scannage de l’environnement. Ce concept analytique appréhende le macro-environnement autour de l’activité (e.g. : l’analyse des agrégats, des variables économiques, sociaux et technologiques). Dans le cas d’une firme contemporaine de grande taille, avec une multi-organisationnelle et des activités multiples, le scannage de l’environnement constitue l’une des activités importantes des top managers, étant donné qu’il se réfère à l’acquisition et à l’usage de l’information (le rôle primaire du top manager, tel que proposé par Ause et Choo, 1993). Une telle information est appelée à se focaliser sur les événements et les facteurs ayant un impact significatif sur le développement futur de l’Organisation. L’objectif majeur du scannage de l’environnement consiste, en réalité, à transformer l’information en connaissance, accroissant ainsi la capacité de l’Organisation à répondre aux changements externes, et à s’y adapter. Dans ces conditions-là, le scannage de l’environnement peut représenter un mécanisme primaire pour l’apprentissage (partant, un mode pour l’Organisation apprenante). Dans les Organisations traditionnelles, le scannage de l’environnement est complémentaire à l’analyse contextuelle, spécifiquement, en ce qui concerne les concurrents et l’intelligence du marché. Généralement, l’activité de scannage de l’environnement renvoie à la perception et à la recherche de l’information. Les Organisations font souvent une distinction entre quatre modes de ces deux activités (Choo, 1991) 80 : 
 
· Une perception indirecte : le manager observe l’environnement, sans développer, en tête, un but particulier, afin de détecter un quelconque signe de changement. Il est question d’un type d’information informelle. En ce cas, l’environnement est vu comme une incertitude vaste et complexe, comme cela est dans la réalité;  
 
· Une perception conditionnée : la perception du manager est conditionnée par ses croyances (et les normes) et la nature de l’information. Cette information est centrée sur les finalités particulières de l’intérêt porté sur elle. L’environnement est perçu comme un kaléidoscope cernant ces finalités;  
 
· L’action : le manager s’applique à trouver l’information, au sujet des effets ou du résultat d’un changement résultant de l’environnement (par exemple, en ce qui concerne l’introduction d’un nouveau produit ou d’une nouvelle technologie). L’information obtenue est utilisée comme un processus d’apprentissage par l’action. Par le fait, elle induit une orientation sur les actions et les effets. L’environnement est vu comme un état d’esprit; 
 
 
79 Il y a également lieu de signaler l’analyse PEST (qui s’emploie à cerner les facteurs politiques, économiques, sociaux, technologiques et démographiques) et l’analyse compétitive, centrée sur l’évaluation des forces et des faiblesses des concurrents actuels et potentiels dans le secteur d’activité. 
 
80 Hernaus, Tomislaw, Op. Cit., pp. 37-38. 
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▪ La recherche formelle : le manager développe ou met en pratique une méthode ou un plan, de manière à trouver et à analyser systématiquement une information particulière sur une finalité spécifique. L’information 81 est basée sur des faits objectifs autour de ce qui se produit dans l’environnement. L’environnement est perçu comme il l’est, dans la réalité. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
81 La qualité de l’information s’améliore, grâce à la formalisation (formalité), à la fréquence, ainsi qu’à l’objectivité du scannage de l’environnement. Cependant, le scannage environnemental compréhensible et efficient devrait prendre en compte tous les quatre modes de l’information sus-évoqués. En ce cas, l’Organisation est à même d’accroître sa perception, par rapport aux opportunités et menaces identifiés partant des changements externes et même des actions internes. Dans lesdits modes, le recours à l’information peut permettre à l’Organisation de développer et de renforcer son système de prise de décisions basé sur la connaissance. En tout état de cause, l’acquisition et l’utilisation de l’information devra en tout temps dépendre ou être tributaire des caractéristiques environnementales (et de leur évolution), de la perception, des expériences passées, des croyances, ainsi que des connaissances développées par le manager, quant à ce; un autre guide important, dans ce contexte, est l’efficacité des coûts de configuration stratégique, au fil du temps. Les Organisations sont, en effet, encouragées à communément éviter d’accroître des coûts d’acquisition et le temps de consommation de l’information (Auste et Choo, 1993).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre XI 
(Re)Design Organisationnel et efficience organisationnelle 
 
 
Mintzberg estime que l’École du Design (The Design School) 1 représente encore la perspective la plus influente dans le management stratégique contemporain. Le concept basique de cette École réside dans le processus centralisé de formation stratégique qui paraît simple, contribue au développement et à l’implémentation d’un modèle d’activité entière et une perception assez ouverte de la stratégie pour l’Organisation. En ce cas, l’idée précède l’action, puisque les idées sont développées par les leaders et les actions sont implémentées par les suiveurs. De même, les facteurs internes et externes sont contrastés, à l’effet de d’identifier les opportunités relatives aux capabilités et aux contraintes. Un exemple commun de ces concepts populaires demeure donc l’analyse SWOT ou “l’évaluation des forces et des faiblesses de l’Organisation, à la lumière des opportunités et des menaces présentes au sein de son environnement”, une planification stratégique utilisée pour évaluer un projet ou une venture potentielle d’activités. De ce fait, l’analyse SWOT implique spécifiquement des facteurs internes et externes objectifs et identifiables pouvant aider les managers ou les leaders à l’atteinte du succès organisationnel. Ce succès, en retour, renvoie à la maîtrise et à la compréhension poussée des concepts liés à l’efficience. Dans cette logique, il apparaît opportun d’intégrer l’économie (passant par le passage des intrants en ressources), le rendement (qui transforme les programmes ou les fonctions en extrants) pour aider à l’atteinte des résultats (c’est-à-dire, contribuer à l’efficacité). Ces résultats donnent une photographie parfaite et instantanée des objectifs organisationnels et stratégiques atteints, de la satisfaction de la clientèle, des incidences et des effets des activités déployées par l’Organisation, de la motivation et de la satisfaction des employés au travail, etc.  
 
Partant de la perception de l’École du Design sur la stratégie, il apparaît un intérêt manifeste sur un modèle de formation de la stratégie, qui s’attache à dégager une relation entre les capabilités et les possibilités externes s’offrant à l’Organisation.  
 
Partant, la stratégie économique peut être considérée comme une relation entre les qualifications et les opportunités permettant à une Organisation (une entreprise) de se positionner dans le marché, mieux dans ses environnements externe et interne. 
 
Dans certains cas, la stratégie implique des facteurs internes et externes différents, mais interconnectés, faisant que la stratégie soit conçue et implémentée dans un processus séparé. Les facteurs externes se centrent sur l’idée selon laquelle une organisation opère dans un environnement comportant des menaces et des opportunités, et qui détient les clés du succès organisationnel. La chance de succès, pour une telle Organisation, concerne ses propres forces et capabilités (les facteurs internes), et définit les compétences particulières de cette Organisation. 
 
 
 
1 Hernaus, Tomislaw, Op. Cit., p. 53. 
 
Il est donc indispensable, dans la perspective de succès organisationnel, que l’Organisation, dans un environnement de plus en plus hyperconcurrentiel et complexe, s’emploie à maîtriser les facteurs internes et externes qui participent à l’atteinte et au maintien de l’avantage compétitif, à l’agilité de l’Organisation, pour lui permettre, notamment, de considérer que les procédures, les règles mises en place, sont mutuellement en phase avec les buts et les objectifs stratégiques et organisationnels, l’adaptabilité de l’Organisation est en ligne avec les changements et les agrégats apparaissant dans l’environnement externe, les ressources allouées pour l’atteinte des objectifs sont suffisantes et participent de la faisabilité organisationnelle).  
 
Les chances de succès organisationnel, au-delà de la stratégie, restent, notamment, tributaires d’une nouvelle vision du travail, d’une structure organisationnelle performante, d’une nouvelle vision du leadership (dont le Leadership Transformationnel, abordé au chapitre VII du présent ouvrage, Cf. 7.1.3. Développement organisationnel et Leadership Transformationnel), de l’implémentation du Design Organisationnel, de la performance opérationnelle, des dynamiques organisationnelles. 
Dans les lignes qui suivent, nous nous intéresserons à aborder les éléments susmentionnés, à la lumière du lien entre le (Re)Design Organisationnelle et l’efficience organisationnelle.  
 
11.1. Nouvelle vision du travail 
 
11.1.1. Importance de l’analyse du travail  
 
L’analyse du travail 2 représente une exploration systématique, une étude et un enregistrement des responsabilités, des tâches, des aptitudes, de la redevabilité (responsabilisation), de l’environnement de la tâche, des préalables en lien avec les habilités organisationnelles, par rapport à un travail spécifique. Elle renvoie également à la détermination relative des rôles, des responsabilités et des tâches, des aptitudes physiques et émotionnelles en rapport avec un travail déterminé. Tous ces facteurs contribuent à identifier ce que demande un travail et ce qu’un employé devra posséder pour performer un travail, le rendre productif. 
 
Le processus d’analyse du travail se réfère à une investigation profonde afin de contrôler les outputs (e.g. :  permettre au travail de se performer avec succès). Ce processus aide à fixer ce qu’un Département, une unité opérationnelle donné requiert, et ce dont un travailleur prospectif pour fournir un travail de qualité. Il permet également aux managers de déterminer une performance particulière au sujet de la performance du travail, incluant le titre du poste, la localisation du travail, le résumé du travail, les tâches et responsabilités que ce travail implique, les conditions de travail, les aléas possibles, les équipements et matériels à utiliser par un employé existant ou potentiel. 
 
 
2 Juneya, Prachi, Job Analysis : A Basic Understanding : Cf. http://www.managementstudyguide.com 
 
 
 
 
 
Néanmoins, le processus d’analyse du travail ne se restreint pas exclusivement à la détermination de ces facteurs, d’autant qu’il s’étend également à fixer, à cerner les qualifications humaines indispensables pour rendre un travail performant. Ces qualifications font, notamment, référence à l’établissement des niveaux d’éducation, des expériences, des compétences, de l’apprentissage, des initiatives de leadership, des aptitudes à communiquer, des responsabilités, de la responsabilisation, des caractéristiques émotionnelles, des demandes sensorielles. Ces facteurs varient selon le type, le niveau de seniorité, le secteur d’activité, les risques liés à un travail déterminé. 
 
Dès lors, les détails collectés dans le cadre de l’analyse du travail, jouent un rôle important dans la conduite des outputs d’un travail donné. Déterminer le succès d’un travail, dépend alors d’une analyse non biaisée, appropriée et profonde du travail. Une telle analyse permet de recruter les candidats valables à des postes déterminés. Et le but majeur dans la conduite des initiales du processus entier d’analyse du travail consiste à établir une configuration judicieuse du travail. En même temps, l’analyse du travail aide les responsables des Ressources Humaines à décider rationnellement autour du package de compensations, des systèmes de récompenses et autres incitateurs à mettre en œuvre, lorsqu’il s’agit d’améliorer la satisfaction et la motivation des employés au travail; l’objectif  poursuivi étant, en quelque sorte, d’accroître la productivité organisationnelle, à travers la productivité individuelle.        
 
Le processus d’analyse du travail forme donc, à voir les choses de plus près, la base du Design, et établit les stratégies, les procédures, ainsi que les politiques contribuant à l’atteinte des buts et des objectifs organisationnels. 
 
Nonobstant, l’analyse d’un travail particulier ne garantit pas le fait que les managers ou l’Organisation vont exclusivement obtenir les outputs escomptés, dans la mesure où, actuellement, la collecte et l’exploitation de l’information liée à un travail particulier donnent lieu à un tour du travail n’est pas fluide, collectée et exploitée, de manière régulière, rationnelle, l’employé ne pourra pas être à même de performer comme il faut les responsabilités et tâches lui confiées. C’est pour cette raison que le temps et les énergies, alloués à l’analyse d’un travail, s’avèreront contreproductifs et pourront représenter un véritable pensum pour les managers.  Il est donc requis d’accorder une attention particulière à la manière de cerner l’information destinée à l’analyse du travail. 
 
De même, une investigation ou une étude non biaisée pour les managers et les employés, par rapport à un travail spécifique, est de bon aloi. D’un côté, elle peut, par exemple, permettre aux managers de savoir qui recruter (le candidat talentueux, valable, compétent) et pourquoi (pour un travail spécifique dont l’on attend des résultats performants. De l’autre, elle peut aider les employés existants potentiels de quelle manière et pourquoi rendre un travail performant, quels sont les résultats (outputs) escomptés; l’analyse du travail devra, in fine, générer, mieux accroître la liaison entre le travail et l’employé. 
 
 
 
 
 
 
 
11.1.2. Design du travail  
 
11.1.2.1. Essence du Design du travail 
 
En effet, le Design du travail suit l’analyse du travail - il constitue ainsi l’étape suivante après l’analyse du travail. Il vise à déterminer et à organiser les responsabilités et tâches en une unité spécifique de travail pour l’atteinte des objectifs et des buts organisationnels. Il met également en exergue les méthodes et les relations qui s’avèrent nécessaires à la réussite d’un travail donné. De manière assez simple, il renvoie aux questions du Quoi, du Pourquoi, du Combien, du Comment, du Qui, aux tâches définies pour un travail. 
 
Le Design du travail se réfère ainsi essentiellement à l’intégration des responsabilités ou du contexte du travail et de certaines qualifications qui sont requises pour la performance du travail. 
Il permet aux responsabilités liées au travail d’être les plus claires, les plus compréhensibles possible, et aide les managers à attirer les candidats valeureux. Par ricochet, il contribue à rendre le travail plus valeureux, intéressant et spécialisé. 
 
Il existe des étapes variées dans le Design du travail. Ces étapes, qui peuvent se fondre en questions, obéissent à une logique séquentielle : 
 
· Quelles sont les tâches requises à être accomplies ou quelles sont les tâches faisant partie intégrante du travail ?; 
 
· De quelle manière les tâches sont-elles rendues performantes ?; 
 
· Dans quelle mesure les tâches devraient-elles être accomplies ?; 
 
· Quelle est la séquence à laquelle devront se conformer les tâches, pour être     performantes ? 
 
Toutes ces questions sont ancrées dans une définition claire d’un travail spécifique. Ainsi, un travail bien défini encourage, dans le chef des employés, le sentiment d’appropriation du travail et d’appartenance à cette grande communauté que représente l’Organisation. De même, il amène les employés à être motivés à l’accomplissement d’un travail de qualité, à cultiver le sens des responsabilités et l’estime de soi.  
 
Le processus entier de Design du travail vise à résoudre plusieurs problèmes liés à la définition des objectifs et buts organisationnels - et même stratégiques, à solutionner les problèmes qui sont en rapport avec les Descriptions des Postes et les relations associées entre les postes - relations consignées dans l’organigramme organisationnel. Et, de manière spécifique, les aires suivantes sont prises en compte dans le Design du travail 3 : 
 
· Analyser le travail surchargé; 
  
· Analyser le travail moins chargé;  
 
· S’assurer que les tâches ne sont pas répétitives, par nature;  
 
· S’assurer que les employés ne se sentent pas isolés dans leur travail ou frustrés par leur travail;  
 
· Définir clairement le travail; 
 
· Définir clairement le processus de travail. 
 
11.1.2.2. Approches du Design du travail 
 
En tant que processus continue visant, en finalité, à accroître la motivation et la satisfaction des employés au travail (avec leurs corollaires, parmi lesquels l’on peut identifier l’accroissement du rendement, une intégration plus vivante des employés au sein de l’Organisation, une appropriation des valeurs faisant partie intégrante de la culture organisationnelle dominante), le Design du travail remet à l’ordre du jour la question de la place de l’homme au sein de l’Organisation. Il accroît la volonté des managers à impulser la fonction sociale et humaniste de l’Organisation. 
 
Ainsi, l’on peut attribuer au Design du travail trois approches majeures : l’approche humaine, l’approche émergente, ainsi que l’approche du travail caractéristique. 
 
 
 
 
 
3 Le Design comporte les avantages suivants, qui ne sont pas exhaustifs : 
 
· Les inputs en rapport avec les employés : un Design du travail approprié rend possibles et aisés des feed-back entre employés, en prenant l’option de varier les tâches, tout comme celle d’aider les employés à développer des besoins sociaux et personnels, des habitudes, des sous-cultures, au sein de l’Organisation;  
   
· L’apprentissage des employés : l’apprentissage représente une partie intégrante du Design Organisationnel, contrairement à ce que d’aucuns y pensent, puisqu’il aide les employés à accroître leurs aptitudes, leurs compétences, leurs connaissances, etc., ce qui ne peut qu’avoir une incidence positive sur la performance individuelle, et, partant, sur la performance organisationnelle;  
 
· Les horaires de travail : le Design du travail offre un travail approprié et des horaires de travail commodes et souples, en clarifiant, en définissant le nombre d’heures de travail et des heures individuelles à consacrer au travail, en permettant, dans certains cas, aux employés de faire du télétravail ou de se créer des congés - sans (toutefois) - perturber le déroulement du travail;  
 
· Les ajustements : un Design du travail approprié permet des ajustements, par rapport aux efforts physiques alloués au travail. Ce, pour éviter que le travail devienne éreintant ou donner lieu à des situations de burnout, qui ne peuvent qu’être périlleuses, par rapport au rendement des employés. Autrement dit, dans les meilleures conditions, le Design du travail consiste un processus continu et évolutif qui vise à aider les employés à faire des ajustements, par rapport aux changements affectant l’environnement de la tâche. Le but final est d’annihiler, sinon de réduire l’insatisfaction au travail, d’accroître la motivation des employés au travail, ainsi que l’engagement de ceux-ci à l’atteinte des buts et des objectifs organisationnels. 
 
 
11.1.2.2.1. Approche humaine 
 
L’approche humaine du Design du travail met en vedette le Design du travail autour des processus organisationnels. Autrement dit, cette approche s’imprègne des besoins du Design du travail. Autrement dit, cette approche reconnaît les besoins du Design du travail. Ce travail est récompensé par le biais des systèmes de récompenses pécuniaires mis en place au sein de l’Organisation. Il est aussi récompensé par d’autres formes de motivations (e.g. : accès à des équipements sportifs, sociaux, culturels, déployés par l’Organisation). 
 
Relativement à cette approche, le travail est donc appelé à gratifier les besoins individuels, par rapport à la reconnaissance, au respect, à la croissance, à la responsabilisation. L’enrichissement des tâches, tel que popularisé par Herzberg, représente l’une des voies en lien avec l’approche humaine du Design du travail. Herzberg classifie ces facteurs en deux catégories : les facteurs d’hygiène et les motivateurs. 
 
En effet, d’un côté, les motivateurs incluent les facteurs tels que l’atteinte, le travail, la responsabilité, l’apprentissage, la croissance pouvant motiver un individu à mieux performer son travail dans l’environnement de la tâche. De l’autre, les facteurs d’hygiène incluent les facteurs comme les conditions de travail, les politiques organisationnelles, les procédures organisationnelles, les salaires, etc., qui ne peuvent pas être motivés directement, mais dont l’absence peut mener vers la démotivation, l’insatisfaction, par rapport au travail. 
 
11.1.2.2.2. Approche émergente 
 
L’approche émergente a été mise en ligne de mire par Taylor et ses collègues. Ces derniers ont introduit l’idée selon laquelle la tâche gagne de la proéminence en fonction du cours du temps. Selon cette approche, le travail ou la tâche de chaque employé est planifié par le management - un jour - à l’avance.  Les instructions sont fournies à chaque employé, décrivant en détail les tâches devant être exécutées - les détails épinglent les éléments autour des questions du Que (Que représentent les tâches ?), du Comment (Comment les tâches seront-elles exécutées ?), du Quand (Quand les tâches seront-elles accomplies en fonction des délais leur impartis ?). Cette approche résulte de l’application des principes scientifiques du Design du travail. Et donc, compte tenu de ces principes, l’approche doit être scientifiquement analysée et fragmentée en tâches logiques. D’où, l’accent doit être placé sur les tâches organisées pour qu’une certaine logique séquentielle soit suivie, à l’effet de parvenir à une exécution efficiente. L’approche devra aussi mettre un accent sur la compensation et la récompense indiquées des employées, leur apprentissage continu dans l’optique de l’accomplissement d’un travail efficient.       
 
11.1.2.2.3. Approche du travail caractéristique 
 
L’approche du travail caractéristique a été rendue populaire par Hackman et Oldham.  Selon les deux auteurs, cette approche est, en effet, basée sur les relations directes entre la satisfaction au travail et les récompenses que les employés reçoivent au travail. Les deux auteurs estiment que les employeurs seront plus productifs et compétitifs, du moment qu’ils sont récompensés, de manière appropriée, par rapport au travail accompli. De même, ils insistent sur les dimensions devant être prises en considération dans le but de décrire la variété des aptitudes, l’identité de la tâche, la quintessence de la tâche, l’autonomie et les feed-back.   
 
En effet, partant de la variété des aptitudes, les employés doivent être à même d’utiliser toutes les aptitudes et d’en développer de nouvelles, pendant qu’ils accomplissent leur travail. L’identité de la tâche se réfère à l’extension par laquelle une tâche identifiable ou le travail (en lui-même) est requis pour être accompli, de manière complète. La quintessence de la tâche renvoie à la façon dont le travail accompli avec responsabilité par un individu, s’avère important, aux yeux d’autres individus, à la manière dont le travail ennoblit l’homme (les dimensions sociale, économique, culturelle, anthropologique, etc., du travail). En ce qui concerne l’autonomie, il y a lieu d’indiquer que le travail est appelé à procurer à l’individu la liberté et l’indépendance, par rapport à une performance individuelle. Quant aux feed-back, par-delà, ils s’avèrent nécessaires à l’amélioration de la performance, comme cela a été souligné précédemment. 
 
La congruence de différentes approches en lien avec le Design du travail, permet de construire une perception du travail qui invite à prendre en compte tous les éléments [facteurs] cruciaux (efficience, efficacité, économie, motivation, productivité, etc.) participant de la performance efficiente du travail.  
 
11.1.2.3. Facteurs influençant le Design du travail 
 
Un travail bien défini et efficient est celui qui procure à l’employé un intérêt particulier - un travail motivant, satisfaisant et intéressant à être accompli - et dont les résultats contribuent à la croissance de la performance organisationnelle et de la productivité économique. Dans l’hypothèse où le travail paraît moins motivant, sans intérêt pour l’employé, et conduit ce dernier à l’insatisfaction, cela remet sur la sellette l’impérieuse nécessité d’un Redesign de ce travail, basé, notamment, sur l’amélioration des feed-back partagés entre les employés et fournis à ceux-ci. 
 
Partant, le Design du travail peut être affecté par des facteurs susceptibles d’être regroupés en trois catégories : les facteurs organisationnels, les facteurs environnementaux et les facteurs comportementaux. 
 
11.1.2.3.1. Facteurs organisationnels 
 
Les facteurs organisationnels susceptibles d’affecter le Design du travail, peuvent consister en la nature du travail, les caractéristiques du travail, les flux de travail, les pratiques organisationnelles, la culture organisationnelle, les procédures ergonomiques, … 
 
Ainsi, succinctement, par rapport à la nature du travail, il existe des éléments variés du travail ou du Design du travail requis pour classifier différentes tâches en travail ou en un éventail cohérent des tâches. Les tâches variées peuvent être planifiées, exécutées, évaluées, contrôlées, de manière régulière. Et toutes ces dimensions (planification, exécution, évaluation, contrôle) doivent être prises en considération, au moment du Design du travail. Les pratiques ergonomiques visent le Design du travail, de sorte que les habiletés physiques et les traits individuels des employés soient mis en ligne de mire pour s’assurer, en finalité, de l’efficience organisationnelle et de la productivité (économique). Les flux de travail, dans le cas d’une entreprise, sont fonctions du type de produits et/ou services fournis. Ces éléments déterminent souvent la séquence des flux de travail. De ce fait, un équilibre est requis entre les variés processus en lien avec les produits et/ou les services et le Design du travail pour garantir, à travers les flux de travail, un travail individuel de qualité, la collaboration et la coopération entre les unités ou les équipes opérationnelles; l’objectif ultime étant d’acquérir et/ou de maintenir un avantage compétitif, de fidéliser la clientèle et/ou d’attirer des clients potentiels, dans un environnement hyperconcurrentiel moderne, qui ne manque pas d’entraîner des complexités dans la perception du travail. La culture organisationnelle fixe la manière dont les tâches sont accomplies, à la lumière des valeurs, des codes, des normes, des rites, etc., issus de la culture organisationnelle dominante, et même des sous-cultures agréées par l’Organisation. En ce cas, les employés peuvent adopter des pratiques organisationnelles considérées souvent comme méthodes standardisées pour accomplir leurs tâches. Quelquefois, ces pratiques affectent négativement le Design du travail, plus particulièrement, lorsqu’elles ne sont pas alignées à l’intérêt de la coopération et de la collaboration entre équipes opérationnelles, et vont à rebrousse-poil, par rapport à l’agir organisationnel prégnant au sein de l’Organisation. 
 
11.1.2.3.2. Facteurs environnementaux 
 
Il apparaît que les facteurs environnementaux affectent le Design du travail à un degré considérable. Ces facteurs renvoient à la fois à des facteurs internes et externes dont les aptitudes des employés, les habiletés de ces derniers, leur perception des attentes socio-économiques et culturelles. Les aptitudes et les habilités des employés jouent un rôle non négligeable, au moment du Design du travail, étant donné qu’elles sont susceptibles de contribuer à la performance professionnelle. Quand leur demande, dans le Design du travail, décroît, l’éventail des aptitudes peut entraîner, en retour, la baisse de la productivité et de la satisfaction des employés. Par rapport aux attentes socio-économiques et culturelles que les employés peuvent développer au sujet du travail, il y a lieu de souligner que le travail devient, aujourd’hui, de plus en plus centré sur l’employé, plutôt qu’un processus centré. De ce fait, le Design du travail prend en ligne de compte le facteur humain, comme le facteur le plus transformationnel de l’Organisation, comme facteur contribuant le plus aux changements affectant l’Organisation dans toutes ses dimensions, dans tous ses contours. Les employés demandent donc de plus en plus un travail, qui, non seulement les ennoblit, répond à leurs attentes sur le plan socio-économique, sur le plan culturel, mais aussi consiste en un travail appelant à plus de compétences, à plus d’aptitudes, à plus de connaissances, à une véritable éclosion de talents, à une profonde compétitivité (émulation), pour être de plus en plus performants.  
 
11.1.2.3.3. Facteurs comportementaux 
 
Les facteurs comportementaux ou humains sont ceux qui s’enracinent dans les besoins humains, et requièrent d’être satisfaits pour contribuer à la productivité des employés sur le lieu de travail. Ils incluent les éléments, tels que l’autonomie, la diversité des tâches, les feed-back. 
 
Ainsi, par rapport à l’autonomie, il s’avère indispensable que les employés travaillent dans un environnement ouvert, plutôt qu’un environnement qui est source de frictions, de frustrations, de contraintes, et qui peut contribuer au maintien de la résistance au changement. Par le fait, un environnement approprié est celui qui promeut l’innovation (une innovation participative), qui contribue à la transformation du travail (par une recherche commune, au sein des équipes de travail, d’efficiente et d’efficacité), qui valorise l’innovation individuelle, qui promeut la créativité, l’indépendance et accroît l’efficience organisationnelle.  
 
Dans le même ordre d’idées, dans les Organisations qui se veulent performantes, les feed-back devront faire intégralement partie du travail - chaque employé devant, pour s’améliorer, recevoir régulièrement des feed-back appropriés, par rapport à son travail. Et un travail performant demeure (en soi) celui qui promeut la diversité, puisque les tâches répétitives rendent souvent le travail autonome et contraignant, et conduisent vers le burnout. Le travail doit donc comporter une variété et une diversité suffisantes pour qu’il soit valorisé et intéressant à être accompli, au jour le jour. La diversité et la variété de travail devraient être fourni, compte tenu de l’importance qu’elles revêtent dans le processus du Design du travail. In fine, par rapport à l’usage des aptitudes et des habiletés, il doit y avoir un intérêt croissant orienté vers les individus, plutôt que les processus. Le travail doit être designé, de telle manière que l’employé soit par le fait capable d’utiliser pleinement ses habilités et de performer efficiemment son travail.   
 
11.1.3. Redesign du travail 
 
11.1.3.1. Processus de Redesign du travail 
 
Le Redesign du travail se réfère à la restructuration des éléments incluant les tâches, les rôles et les responsabilités d’un travail particulier, à l’effet de le rendre plus compétitif et source d’inspirations pour les employés. Le processus de Redesign du travail (schématisé ci-dessous) implique alors - substantiellement - la révision, l’analyse, la réforme du travail et la rotation des postes, le contexte et les dimensions du travail, de manière à accroître la variété des tâches et des fonctions, à motiver les employés au travail, et, à leur permettre de cultiver sereinement le sentiment de faire partie d’une communauté et d’être le facteur le plus important qui crée, booste,  
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Figure 1 - Représentation du processus de Redesign du travail [Figure adaptée, Source Management Study Guide]. 
  
l’essor organisationnel. L’objectif primordial poursuivi par les managers, dans le Redesign du travail, est, comme dans le Design du travail, de leur permettre de placer l’homme qu’il faut à la place qu’il faut, et, partant, d’obtenir le maximum d’outputs, du moment qu’ils accroissent le niveau de satisfaction des individus. 
 
En révisant le contexte du travail, le Redesign du travail met en vedette la collecte et la révision de l’information liée au travail pour dégager l’inconsistance prévalant entre l’individu et le travail qu’il accomplit. Une fois l’analyse du travail se fait à travers la recollection et la révision du contexte du travail, l’analyse des incohérences dans l’information représente l’étape suivante. Cette analyse est effectuée pour déterminer les incohérences dans la performance des tâches et responsabilités liées au travail, et s’attelle à dégager les causes ayant rendu un employé incapable de fournir les outputs attendus de lui. L’étape qui suit (l’altération des éléments du travail) consiste donc à amender les éléments du travail. Cette étape peut inclure un degré important de redevabilité 
(responsabilisation). Et le but basique poursuivi par les managers, dans l’altération du contexte du travail, est de designer le travail, à tel point que cela encourage les employés à travailler plus durement et à mieux se performer. Après avoir modifié les éléments du travail, les managers ou les analystes du Design du travail ont besoin de réformer les descriptions des postes et la spécification de ceux-ci, à l’effet d’être sûrs que l’employé(e), placé(e) à tel poste, est à même de fournir le travail que l’on attend de lui (d’elle). L’étape suivante, et, à tout le moins, la dernière, consiste en la [ré]allocation aux employés, de nouvelles tâches ou des tâches modifiées, de nouvelles fonctions. Cette étape peut être effectuée par la rotation des postes, l’enrichissement des tâches, l’élargissement des tâches, l’ingénierie du travail; l’idée de base étant de motiver les employés performants, du moment qu’ils accroissent leur niveau de satisfaction au travail.    
 
11.1.3.2. Avantages du Redesign du travail 
 
Les avantages du Redesign du travail consistent sommairement (Cf. Figure 2, ci-dessous) à renforcer la qualité du travail, à accroître la productivité organisationnelle, à accroître la  
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Figure 2 - Représentation des avantages du Redesign du travail [Figure adaptée, Source : Management Study Guide].  
 
productivité des employés au travail, à créer le profil du candidat talentueux et méritant un poste donné, à permettre aux employés de développer le sentiment de faire partie intégrante de l’Organisation (dans le temps et dans l’espace, dans tous les changements que cette Organisation engage). 
 
En renforçant la qualité du travail, le Redesign du travail motive les employés et accroît la qualité de leur vie de travail. Il accroît, au jour le jour, leur productivité et les encourage à se performer davantage. Par l’accroissement de la performance organisationnelle et de la performance des employés au travail, la modification des fonctions et des rôles du travail rend les employés plus confortables et aisés à accomplir leur travail, en développant, notamment, un sens élevé de responsabilités, une plus grande capacité à créer, à innover, à communiquer et à travailler sous pression. Cette modification améliore le niveau de satisfaction des employés au travail, et clarifie les zones d’ombre et les ambiguïtés liées aux responsabilités et tâches pour permettre aux employés de donner le meilleur d’eux-mêmes, de fournir de meilleurs outputs. Bien plus, elle accroît les résultats dans la productivité améliorée de l’Organisation. 
 
De même, en créant le profil du candidat talentueux et méritant un poste donné, le Redesign du travail permet aux employés de s’améliorer davantage et attire des candidats talentueux, mus non seulement par la renommée de l’Organisation, l’histoire de son fondateur, mais aussi par la culture présente au sein de cette Organisation, le niveau de performance atteint par celle-ci, le souhait ardent de s’épanouir au sein d’un système ouvert et permettant l’émulation entre ses membres. Cette étape aide autant les managers que les employés dans l’atteinte des buts et des objectifs organisationnels et individuels. En permettant aux employés de développer le sentiment de faire partie intégrante de l’Organisation, le Redesign du travail aide ces employés à exceller dans les innovations et dans la créativité. Cette étape représente une stratégie efficace pour retenir les talents au sein de l’Organisation, et, par le fait, encourager les employés à déployer leurs responsabilités, de façon commode. Le but du Redesign du travail consiste alors à identifier la quintessence des tâches, à dégager la variété des tâches disponibles dans l’Organisation, à opérer une réallocation des responsabilités et tâches en lien avec le travail, par rapport à des aptitudes particulières dont sont dotés les employés. 
 
11.2. Transformation du travail “avec et pour l’action” 
 
Lorsque, dans la dynamique "recherche-formation-action", l'on arrive à la transformation du travail comme se déroulant "avec et pour l'action", l'on aboutit, l’avons-nous fait remarquer supra, à une conception concertée de projets sur la base du système Homme-Machine. Ce système, avec ses sous-systèmes (le sous-système Homme-Machine et Homme-Machine-Milieu) contribuent à l’efficience humaine, en dynamisant, notamment, la Direction des Ressources Humaines, et, en transformant la nature du travail. 
 
De toute évidence, l’action, dans la transformation du travail, ne concerne pas exclusivement la formation. Bien plus, elle s’imprègne dans le travail dans tous ses contours, tout pivotant autour d’un facteur essentiel : l’homme. D’où, nous jugeons opportun d’aborder, ici, quelques aspects de transformation du travail traduisant la recherche d’efficience et d’efficacité collective et individuelle, à travers, notamment, les flux de travail, l’enrichissement des tâches, l’innovation participative, l’innovation créatrice. 
11.2.1. Flux de travail 
 
11.2.1.1. Effets des flux de travail sur l’efficience du travail 
 
D’entrée de jeu, il convient d’indiquer que le Design des flux de travail en rapport avec l’amélioration de l’efficience du travail. Les processus de flux de travail constituent des éléments qui guident les équipes ou les unités opérationnelles sur la façon dont elles peuvent atteindre les buts et les objectifs organisationnels. De bons flux de travail contribuent à fournir à de telles unités ou équipes la possibilité d’accomplir un travail facilitant l’amélioration, dans le cas d’une entreprise, des services rendus à la clientèle. Cette amélioration se relaye à la fiabilité, à la consistance recherchée, par rapport aux standards et aux procédures mis en place au sein de l’Organisation. Un processus commode de flux de travail peut permettre à des équipes opérationnelles à s’adapter aux aléas imposés par l’environnement interne et externe de l’Organisation, à s’accommoder aux interactions avec d’autres processus de flux de travail, tout autant que les facteurs environnementaux, tels que la charge de travail, les horaires de travail, la prise en charge des clients.  
 
La littérature dédiée aux flux de travail peut s’imprégner dans des domaines différents, comme l’amélioration de la qualité des produits et/ou services, l’implémentation technologique, l’amélioration des processus. Et un élément commun qui se dégage parfois, à travers la littérature organisationnelle consacrée aux flux de travail, est l’importance des interactions impliquant l’Organisation dans tous les aspects d’analyse des flux de travail et d’implémentation de la stratégie, des processus, des systèmes.   
 
Dans le domaine de la prise en charge des patients, il apparaît que les études ciblées en lien avec les interventions particulières et la technologie démontrent qu’un Design cohérent des flux de travail entraine des impacts significatifs (attendus et non attendus) sur la prise en charge des patients telle qu’effectuée 4.  Spécifiquement, au niveau de la cette même prise en charge, la littérature démontre une relative incohérence de sophistication dans les études menées 5 : l’objectif est de savoir si les chercheurs ont initialement avoir affaire au problème (posé) ou si le problème résulte organiquement des résultats, si les chercheurs ont développé un cadre théorique pour interpréter les résultats de leurs études, s’il existe une consistance dans les résultats de l’intérêt du sujet de la prise en charge des soins des patients, si les cibles des études sont structurées, si les chercheurs sont à même de généraliser les résultats de leurs études. En tout état de cause, beaucoup d’études ont démontré des avantages significatifs liés à une prise en considération des flux de travail dans le secteur médical. Par ailleurs, peu d’études, dans ce même secteur, fournissent aisément des outils adaptables et des méthodes pour une implémentation immédiate, consistante.  
 
 
 
4 Campbell, E.M. - Setting, D.F. - Ash, S.J. et al., Types of Unintended Consequences Related to Computerized Provider Order Entry, Med Inform Ass, September-October, 2006. 
 
5 Cain, Carol - Haque, Saira, Patient Safety Quality, An Evidence-Based Handbook for Nurses, Organ Workflow and its Impact on Work Quality : document en ligne. 
 
 
Généralement, l’analyse des flux de travail est (donc) souvent utilisée dans le but avéré d’améliorer l’efficience organisationnelle. En réponse à la pression financière et à certains incitateurs, la transformation du travail, à travers l’analyse poussée des flux de travail dans les Organisations, devient une nécessité impérieuse.  
 
En effet, le pouvoir d’analyse et de changement de flux de travail aide les Organisations, au-delà du souci d’améliorer l’efficience organisationnelle, à “cerner la spécificité de nouvelles formes d’organisation, et l’environnement turbulent auquel elles sont confrontées exigent de repenser autrement le travail, les compétences et les logiques d’apprentissage” (Arnoud, p.41). 
 
L’analyse des flux de travail peut donc être utilisée dans la cadre du Redesign des processus existants. Une étude classique de ce type est l’analyse des tâches routinières accomplies par les membres variés des équipes opérationnelles, initiée par Cendan et Good 6. Les deux auteurs ont trouvé qu’il existait une large variabilité dans les fonctions basées sur les facteurs cliniques et organisationnels. Ils ont designé de nouveaux flux de travail ancrés sur l’analyse et la conduite d’une étude pilote. Parmi les recommandations proposées par eux, apparaît la définition des fonctions dans un fashion managérial consistant. Ces fonctions sont capables de se mettre en porte-à-faux avec le turnover et d’améliorer, au quotidien, un nombre important de cas de prise en charge médicale. Un facteur significatif dans le succès de l’étude menée par Cendan et Good, est la prise en considération des flux de travail, par rapport à la fois à des perspectives physiques et à des perspectives en lien avec le Nursing, plutôt que l’amélioration de l’efficience des étapes existantes 7.  Friedman et al. se sont employés à comparer l’impact de l’administration de l’anesthésie dans le bloc d’induction et dans le bloc opératoire pour le traitement des patients souffrant de la hernie. Ils ont trouvé que le temps utilisé par le chirurgien dans le bloc opératoire avait décru, sans induire des impacts significatifs sur la satisfaction des patients ou les résultats. Harders et ses collègues ont employé une combinaison des approches. Ils ont utilisé des processus parallèles de Redesign pour améliorer les flux de travail dans un centre tertiaire de prise en charge médicale, avec plusieurs blocs opératoires. La combinaison des approches a permis la réduction du temps mis par l’équipe chirurgicale en bloc opératoire. Similairement, dans une étude sur les équipes en charge de la tramautologie, Driscoll et Vincent ont modifié l’allocation des tâches. C’est ainsi que les tâches standardisées se sont performées, au cours d’un code traumatologique conduit, de manière parallèle, plutôt que séquentielle. 
 
Dans toutes ces approches, il apparaît que la définition des rôles souligne un rôle critique dans le déploiement des efforts. Chaque étude menée a pu trouver que les routines en lien avec le Nursing, ont souvent entraine des tâches non cliniques. En définissant les rôles, ainsi que les processus essentiels permettant aux équipes de recourir aux tâches dans le but que le Redesign des tâches soit un succès, l’implication du Nursing a été importante, depuis le début des choses. Une approche interdisciplinaire a fourni la base d’analyse des flux de travail et  
 
 
6 Waring, J. - Mc Donald, R.  Harrison, S., Safety and Complexity : Interdepartemental Relationships As a Threat to Patient Safety in the Operating Department, J. Health Organ Manag, 2006.  
 
7 Sandberg, W.S. - Daily, B. - Egan, M. et al., Deliberate Perioperative Systems Design Improves Operating Room Throughout Anesthesiology, 2005. 
 
de Redesign du travail. Cette approche est considérée, à bien d’égards, comme un facteur de succès dans plusieurs études menées dans le cadre de l’analyse des flux de travail (surtout dans le domaine de prise en charge des patients).  
 
Dans tous les cas, le Design consciencieux des flux de travail est mis en vedette pour améliorer l’efficience du travail existant, des processus ou permettre la parallélisation du travail. En designant de tels systèmes, les chercheurs ont souligné l’importance d’une définition claire des rôles des équipes multidisciplinaires, par rapport aux inputs et aux outputs liés au travail. Le Design des flux du travail revêt une importance critique, par rapport aux rôles dans les Organisations (dont celles spécialisées dans la prise en charge des patients), en raison des effets des décisions prises par les experts dans un rôle - décisions qui peut avoir des impacts sur d’autres rôles. Les flux de travail sont optimisés, de sorte à servir un rôle. Par ailleurs, il est important que chaque rôle (professionnel) cerne les processus de travail spécifiques, complexes. Il peut, en effet, s’avérer difficile aux experts de ne pas percevoir clairement comment les propositions en lien avec un rôle peuvent sembler contrastantes, par rapport à un autre rôle, même si ces experts sont mus par de bonnes intentions. Les recherches sur le transfert d’informations ont montré que, dans certains cas, que dans les Organisations ayant opté pour des flux de travail pauvres, la conséquence peut être que de tels flux de travail conduiraient à des interruptions accrues de travail, à des informations informelles, à une communication amplement antagoniste. Dans l’optique d’améliorer la fiabilité des flux de travail participant de l’atteinte des buts escomptés, de réduire les risques d’insatisfaction de la clientèle et de turnover des employés, d’aucuns suggèrent, notamment, la mise en place des canaux de communication structurés et des procédures claires au sujet des rôles et responsabilités en lien avec le travail.  
 
11.2.1.2. Enrichissement des tâches 
 
L’enrichissement des tâches implique la combinaison de tâches existantes et nouvelles variées dans un large module de travail. Le travail requiert donc, pour être bien accompli, que les employés y montrent un réel engagement, un intérêt manifeste aux objectifs et aux buts organisationnels. En ce cas, la motivation et la satisfaction au travail ne peuvent pas se greffer sur de simples systèmes de récompenses et de compensation des employés, car ces systèmes, mal cernés ou compris, peuvent se transformer en des faux-fuyants utilisés par certains employés pour se complaire dans des attitudes essentiellement pécuniaires, en réduisant le travail en une simple passerelle pour bénéficier des privilèges parfois exorbitants, ce qui peut faire que la motivation ou la satisfaction au travail entraînerait la baisse de rendement des employés, du moment que ces privilèges viendraient à disparaître ou à  être réduite (compte tenu, par exemple, des problèmes sérieux de trésorerie traversés par une Organisation, et qui la pousseraient à supprimer des intéressements ou certaines primes). Le travail doit alors être vécu comme la possibilité pour l’employé de contribuer au bien-être de l’Organisation, et, par ricochet, à son propre bien-être (qui n’est pas exclusivement matériel). Il doit accroître le sens de responsabilités des employés, dans le sens des tâches verticales. Dans ces conditions-là, l’idéal, pour les managers, est de grouper, ensemble, des tâches variées, dans la logique de création des unités naturelles de travail. En outre, l’extension du travail sur le plan vertical fournit également aux employés un contrôle direct au-delà des unités de travail; c’est aussi le cas pour les employés qui sont traditionnellement sous la supervision (juridiction) directe des top managers uniquement. De même, cela accroît, dans le chef des employés, le sentiment d’appropriation du travail, en même temps que les managers seniors se sentent appartenir à une communauté ou l’inertie organisationnelle n’a pas s’assise, ou, à tout le moins, doit être combattue. 
 
L’enrichissement des tâches se laisse aussi transparaître à travers les canaux de feed-back pour les employés. Ainsi, les employés sont régulièrement mis au courant de leur niveau de performance pour leur permettre d’améliorer (davantage) leur performance individuelle, et, dans le cadre des équipes, la performance des équipes. Autrement dit, des feed-back réguliers sur la performance professionnelle aide les employés à identifier leurs forces, leurs atouts, leurs opportunités, leurs faiblesses, leurs menaces, par rapport au travail. Les standards de performance sont alors définis (à un niveau individuel), pour les performances actuelles et les performances futures sont évaluées à travers des Benchmarks. Tout cela, sans une sérieuse intervention ou une implication soutenue des top managers.   
 
Au demeurant, l’enrichissement des tâches réduit l’absentéisme des employés, le turnover, accroit la motivation et la satisfaction au travail - à travers, notamment, l’augmentation de la productivité (individuelle). Il importe, dans ces conditions-là, que les managers définissent un plan de formation harmonieux qui accompagne régulièrement le travail au sein de l’Organisation.       
 
11.2.2. La transformation du travail dans logique évènementielle et la recherche d’efficacité collective    
 
De nos jours, la nature des rôles 8 déployés au sein de l’Organisation tend à se transformer : travailler consiste de plus en plus à faire face aux événements. L’approche classique, en termes d’opérations, laisse progressivement la place à une approche en termes d’événements définis, comme quelque chose qui se produit, de manière partiellement imprévue, surprenante, venant perturber le déroulement normal du système de production (Zarifian, 1999). L’approche événementielle signifie avant tout que la compétence ne peut plus être enfermée dans les prédéfinitions de tâches, mais consiste à faire des événements (Zarifian, Ibidem). Ces événements ont, par définition, un caractère non répétitif (Krohmer, 2002). Les tâches confiées aux travailleurs consistent alors de moins en moins à appliquer des procédures définies, et, de plus en plus, à découvrir des solutions à des problèmes originaux qui n’ont pu être explicitement prévus (Leplat, 1997). Ce qui est demandé aux travailleurs, “ce n’est plus seulement le respect d’un prescrit, mais la capacité de réagir, de façon pertinente et autonome, à des événements aléatoire et imprévisibles” (Falzon, 2013, p. 10). Et cette capacité de “réaction” fait appel à la compétence des opérateurs : 
une “logique compétence” émerge, en rupture avec les formes d’évaluation de la force de travail, caractéristiques de la régulation fordienne et tournées vers la “qualification” (Lallement et Meriaux, 2001, p. 171 et s.). Cette capacité de réaction est de plus en plus de nature collective : “ la complexité actuelle de l’environnement dans lequel les entreprises évoluent, impose une résolution collective des problèmes. Un individu ne peut pas répondre seul aux défis auxquels sont confrontées les entreprises” (Krohmer, 2002, p. 292). Cette résolution dépasse souvent le cadre strict du métier ou du poste de travail (Ibidem). 
 
 8 Arnoud, Justine, Op. Cit., pp. 42-43. 
 
 
 
11.2.3. La problématique de la compétence collective dans les nouvelles formes 
d’organisation 
 
La notion de compétence en ergonomie 9 est définie comme “ce qui fait la différence” (de Terssac et Maggi, 1996, p. 89) et correspond “à tout ce avec quoi l’opérateur réalise sa tâche et qu’il met en œuvre sans apprentissage nouveau” (de Terssac et Chabaud, 1990, p. 125). 
 
Elle peut être appréhendée au niveau de l’individu (compétence individuelle détenue par les individus), au niveau du groupe (compétence collective détenue par un groupe d’individus en situation d travail), ou au niveau de l’Organisation (compétence organisationnelle détenue par l’Organisation) (Krohmer, 2002). La dimension collective de la compétence revêt, dans le cadre de nouvelles formes d’organisation, une importance toute particulière (Ibidem). Ces nouvelles formes convoquent et constituent tout à la fois un lieu d’émergence des compétences collectives : 
“on peut faire l’hypothèse d’une compétence collective et de sa genèse, lorsqu’au sein d’une équipe, les informations s’échangent, les représentations s’uniformisent, les savoir-faire s’articulent, les raisonnements et les stratégies s’élaborent en commun. Cette compétence collective ne supprime pas, bien entendu, les compétences individuelles, mais suppose, au contraire, des compétences individuelles complémentaires” (de Montmollin, 2001, pp. 20-21). La compétence devient alors “ la capacité à agréger des savoirs, des savoir-faire, des relations et des représentations qui se trouvent disséminés dans l’espace social de l’Organisation, Alter, 2010, p. 350). Elle est, certes, composée de compétences individuelles, mais ne se réduit pas à la somme de ces dernières (Krohmer, 2002). C’est la complémentarité des compétences qui est mise en avant : “la logique relationnelle hiérarchisée est progressivement remplacée par une logique relationnelle réticulaire fondée sur la complémentarité des compétences (Bobilleir-Chaumon, 2003, p. 171) - complémentarité nécessaire à l’action conjointe et à la mise en œuvre des “processus”. La complexité de l’Organisation est telle qu’elle implique de se référer aux autres (Alter, 2010) et d’associer diverses compétences pour faire face. 
 
L’émergence de la compétence collective relève de différents mécanismes (Krohmer, 2002) : 
 
· Un “mécanisme d’articulation” ou la compétence collective est liée à la coopération des acteurs et aux synergies entre les compétences individuelles : la “coopération émane d’un milieu qui s’arrange avec les règles de gestion pour parvenir à produire de la compétence collective”;  
 
· Un “mécanisme de régulation” ou la compétence collective “traduit la capacité d’un collectif d’individus au travail à inventer en permanence son organisation, bien au-delà de la seule déclinaison d’un schéma d’ensemble formalisé par les règles de travail”;  
 
· Un “mécanisme d’interactions” permanentes entre ls hommes entre eux et les hommes et les Organisations : la qualité de ces interactions devient centrale pour améliorer la performance de l’Organisation (Zarifian, 1999). 
 
 
9 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 44. 
 
Dans le même ordre d’idées, la compétence collective remet sur la sellette la notion d’équipe de travail  qui devra de plus en plus constituer un groupe de travail, mais comportant des propriétés particulières, dont le fait que les actions individuelles doivent être  interdépendantes, cohérentes, coordonnées; chaque membre du groupe est appelé à jouer un rôle spécifique; le groupe est invité à s’assigner des buts et des objectifs clairs qui traduisent la fluidité et le caractère non contrastant de l’agir organisationnel. 
 
La compétence collective émerge donc le plus souvent au sein des collectifs. Elle nécessite différents “attributs” : référentiel commun, langage partagé, etc. (Retour et Krohmer, 2006) qui autorisent la compréhension réciproque des acteurs 10. Et l’apprentissage passe de (par) la répétition à (vers) la compréhension. En ce cas, l’apprentissage n’est donc plus de l’ordre de la répétition/production à l’identique, mais de l’ordre de la compréhension d’une situation singulière, ouvrant vers un horizon de généralisation (l’arrière-fond de connaissances techniques) et de communication (le rapprochement entre fabrication et maintenance) (Zarifian, 1992, p. 17). Dans une approche événementielle, une panne - survenue dans un atelier de fabrication - devient alors une opportunité d’auto-apprentissage pour l’individu, de co-apprentissage entre des acteurs 11 appartenant à des équipes opérationnelles diversifiées mais cohérentes, de co-élaboration des buts et des objectifs collectifs.    
 
11.2.4. La place (centrale) de la coopération dans les Organisations, aujourd’hui 
 
11.2.4.1. De l’identification (sociale) à la coopération 
 
Pilier historique de la psychologie sociale, le concept d’identification sociale est traditionnellement mobilisé pour étudier comment un individu acquiert le sentiment d’appartenir à un groupe social donné (une équipe, un groupe de personnes de même âge, …) (Tajfel, 1982). Autrement dit, à la question ”qui êtes-vous ?”, cet individu va répondre en faisant référence à ce groupe (Pratt, 2003). Désormais largement diffusé dans différentes sciences sociales (psychologie, sociologie, …), ce concept est devenu un élément de la recherche en management des Organisations pour expliquer des phénomènes de groupe tels que la cohésion sociale (Tajfel, 1982; Turner, 1985; 1987), les normes (Flynn et Chatman, 2003), l’engagement (Pratt, 1998), la cognition collective (Pratt, 2000) ou encore la coopération. Or, il apparaît que la coopération ne va pas de soi. Notamment, suffit-il de réunir des individus, dans une équipe de travail, pour qu’ils aient le sentiment de faire partie de ce groupe ? Ce sentiment se traduit-il par une volonté de coopérer avec les autres membres ? 12 
Ces questions remettent donc sur la sellette la nécessité impérieuse d’approfondir la relation entre l’identification sociale et la coopération, dans le contexte d’une équipe de travail.  
 
 
 
10 Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 44. 
 
11 Idem, pp. 42-43. 
 
12 Chédotel, Frédérique, Avoir le sentiment de faire partie d’une équipe : de l’identification à la coopération, M@n@gement, Vol 7, N° 3, 2004, p. 161. 
 
D’un point de vue théorique, la question de la relation entre identification et coopération est à l’heure actuelle l’objet de discussions importantes dans les recherches relatives à l’identification sociale. Ces travaux ont, en effet, commencé historiquement par poser l’hypothèse d’un lien positif entre ces deux concepts (Turner, 1985; 1987) : la coopération, autrement dit, l’action collective finalisée, serait le résultat d’un processus d’identification à un groupe social donné. Pourtant, de plus en plus de chercheurs reconnaissent que cette relation est ambivalente : un individu qui s’identifie fortement à un groupe social donné risque également de se conformer sans discussion à un comportement stéréotypé qui a été déjà prescrit par ce groupe de référence (Reynolds, Turner et Haslam, 2003). Parmi les rares recherches empiriques qui ont approfondi la question, certaines mettent ainsi en évidence un imapct positif (Dukerich, Golden et Shortell, 2002), tandis que d’autres évoquent également des effets négatifs (Michel et Jehn, 2003; Pratt, 2000). De plus, les recherches sur l’identification n’apportent que des réponses partielles à des questions fondamentales. Comment un individu acquiert-il le sentiment de faire partie d’une équipe et la volonté de coopérer avec les autres membres ? Et comment tirer parti de ce potentiel ? 
 
Dans le cadre d’une équipe, mieux comprendre l’influence de l’identification sur la coopération comporte aussi des implications pratiques. Si la volonté de développer des relations de coopération est présente dès les premiers écrits de management et marque l’histoire du travail en groupe (Moldaschl et Weber, 1998), de plus en plus d’entreprises, les institutionnalisent depuis le débutdes annés quatre-vingt-dix pour gagner en potentiel d’innovation ou en flexibilité (Aquain, Bué et Vinck, 1994; Banker, Field, Schroeder et Sinha, 1996). Elles prennent, notamment, la forme d’équipes opérationnelles, autrement dit, de groupes formels d’opérateurs et de techniciens chargés d’opérations de production. La constitution de ces équipes est-elle effectivement à l’origine d’une identité spécifique et d’une coopération accrue entre leurs membres ? Quels types de management et d’équipes peuvent favoriser ces pratiques ? Ces questions valent leur pesant d’or. 
 
À y regarder de plus près, les notions d’identité et d’identification sociales risquent paradoxalement de perdre leur pouvoir explicatif, parce qu’elles sont souvent mobilisées et parfois peu spécifiées (Hogg et Williams, 2000; Pratt, 2003). Pratt (2003) recommande ainsi au chercheur, qui les mobilise, de clarifier ses choix parmi les différents paradigmes existants ? Chacun d’entre eux est en mesure de rendre compte de certains aspects de cette réalité complexe, mais comporte des différences sensibles dans la définition et l’opérationnalisation des concepts (Koenig, 1993). Il s’agit donc de positionner cette recherche, avant d’analyser les ingrédients d’une identification sociale et de poser la question de son impact sur les pratiques de coopération dans une équipe 13.     
 
Partant de la théorie de l’Identité Sociale [et de son prolongement, la théorie de la Catégorisation Sociale], il est possible de parler d’identification d’un individu à un groupe à partir du moment où il se considère comme membre d’un collectif, et, lorsque l’identité du groupe social est saillante. Il tend alors à agir d’une façon conforme aux stéréotypes qui prédominent dans ce groupe (ingroup) et à avoir des comportements discriminatoires envers les autres (outgroup). Pour maintenir les frontières avec l’output, il va avoir tendance à s’engager dans des stratégies destinées à maintenir une image positive de l’ingroup.  
 
 
13 Chédotel, Frédérique, Op. Cit., p. 163. 
La théorie de la Catégorisation Sociale (Turner, 1985; 1987; Turner et Haslam, 2001) a approfondi la notion de catégorisation, processus par lequel les individus se répertorient comme les membres d’un groupe social. Elle suppose que chaque personne possède plusieurs self-concepts, autrement dit, plusieurs définitions elle-même, en réponse à la question “ qui suis-je ? ” Ces différents selfconcepts peuvent être activés ou non dans une situation donnée ‘sur le lieu de travail ou non, etc.). Pour se répertorier, cette personne va passer en revue les différents groupes sociaux dont elle fait partie pour évaluer dans quelle mesure elle est similaire ou différente du prototype qu’elle associe à chacun d’entre eux (comparaison sociale), et qui réunit les signes caractéristiques de l’appartenance au groupe. Hogg et Terry (2000) montrent que cette démarche de catégorisation permet à toute personne de réduire l’incertitude vis-à-vis de son environnement social. Elle va, dès lors, adapter son self-concept, de façon à correspondre au prototype du groupe auquel elle s’identifie, et ce prototype va prescrire ses perceptions, attitudes, sentiments et comportements 14.  
 
Pour qu’un individu s’identifie à un groupe social donné, il se réfère à plusieurs groupes saillants, jugés “centraux, utiles, appropriés, conformes à la réalité” (Pratt, 1998), qu’il compare les uns aux autres, au cours d’un processus de catégorisation. Cette comparaison sociale peut se dérouler de deux façons 15.  
 
Tout d’abord, par affinité, l’individu s’identifie à un groupe social dont les caractéristiques semblent similaires à son self-concept (Turner, 1987; Dukerich et Harquail, 1994). Dans le champ de la sociologie, Bourdieu (cité par Detchessahar) montre que des affinités ou d’oppositions d’habitus, issues de convergences ou divergences de trajectoires socioprofessionnelles, permettent de se catégoriser, dans la mesure où elles déterminent des tendances, des propensions et des inclinaisons. Ensuite, par émulation, l’individu s’adapte en changeant son self-concept pour ressembler davantage à un groupe social donné (Tajfel; 1978; 1982; Pratt, 1998). Ce processus a été observé lors de l’arrivée d’un nouveau membre ou de la construction d’une nouvelle identité (Pratt, 2000). En outre, des équipes hétérogènes doivent faire un effort d’intégration d’individus qui ont à l’origine des identifications sociales divergentes, sous peine qu’ils continuent à être répertoriés dans l’outgroup (Chatman et Flynn, 2001; Reynolds et al., 2003). 
 
Pour qu’un individu s’identifie à un groupe social, il doit donc à la fois avoir le sentiment que l’identité de ce groupe est saillante et qu’il fait partie de la catégorie sociale qu’il lui associe (Pratt, 1998). A partir de cette analyse, plusieurs recherches récentes montrent qu’il existe différents types et degrés d’identification sociale (Ellemers, 2001; Koberg, Monsen, Boss et Angermeier, 2003). D’une part, chacun est susceptible de se comparer à différents types d’dentification. Plusieurs recherches empiriques ont étudié, au cours de ces dernières années, dans quelle mesure des cadres dirigeants s’identifiaient à une institution plutôt utilitariste (tournée vers la compétitivité, la réactivité, …) ou plutôt normative (tournée, par exemple, vers la démocratie (Chédotel, 2003; Koberg et al., 2003). D’autre part, le processus de comparaison d’un individu avec une identité  
 
 
 
14 Chédotel, Frédérique, Op. Cit., p. 164. 
 
15 Idem, p. 165.  
 
 
potentielle, par affinité ou émulation, débouche sur un degré donné d’identification. Dukerich et ses consœurs (Dutton et Dukerich, 1991; Dutton et al., 1994; Dukerich, Golden et Shortell, 2002) ont été à l’origine d’un regain d’intérêt pour cette question du degré d’identification  sociale. Celuici peut augmenter ou diminuer, lorsque le contexte du travail ou le groupe de référence change (Hogg et Terry, 2000; Bartel, 2001). 
 
Par ailleurs, pour qu’un groupe acquière une forte identité, il doit exister une dynamique de discrimination envers l’outgroup, ce qui conduit à réduire la perméabilité de ses frontières (Ashforth et Mael, 1989; Pratt, 2001). L’écologie des groupes permet de mieux comprendre cet aspect (Friedlander, 1987). L’ouverture des frontières permet au groupe de s’adapter, d’apprendre et de changer en recevant un feed-back de l’environnement, et leur fermeture de maintenir son identité sociale et de la protéger d’influences extérieures. 
 
Dans une étude menée par Frédérique Chédotel 16, il s’avère que l’ambivalence de l’impact de l’dentification sur les pratiques de coopération. Le potentiel de coopération, même, lorsque le degré de d’identification de ses membres est élevé. De plus, le maintien d’une identité duale nécessite un effort d’intégration qui n’est toujours pas possible : face à une situation extrême (par exemple, un arrêt de ligne un peu complexe qu’il faut résoudre immédiatement), c’est la logique de compétence qui prime. Enfin, certains acteurs, qui se dis-identifient de l’équipe, ne coopèrent que sous le contrôle (par exemple, la peur d’être changé d’horaire ou pour un intérimaire de ne pas être, à nouveau, sollicité). Ces résultats confirment et complètent ainsi une minorité de travaux qui envisagent les effets positifs et négatifs de différentes formes d’identification sociale (Dukerich et al., 1998; Michel et Jehn, 2003). Et les personnes qui sont réunies en équipe, même homogène, sont amenées à découvrir ce qu’elles ont en commun, mais également leurs divergences d’intérêts, de besoin et d’idéologie (Sainsaulieu, 1987). Il ne suffit pas de créer une équipe pour qu’apparaisse une coopération communautaire. 
 
	Caractéristiques de l’équipe 
	Identification à l’équipe 

	
	Faible ou rejet 
	Forte 

	Équipe homogène, aux frontières fermées 
	Dis-identification : distance et méfiance, coopération contrainte 
	Identification forte : en cas de bonne entente, potentiel de coopération 

	Équipe homogène, aux frontières ouvertes 
	Dé-identification : tensions et méfiance, coopération faible (orientée vers un autre groupe) 
	Identification duale : bonne entente et confiance, potentiel de coopération sur une partie des questions traitées 


 
Tableau 1 - Modalités d’identification et potentiel de coopération [Tableau adapté, Chédotel, Frédérique, Op. Cit., p. 185].  
 
11.2.4.2. La coopération dans les interventions capacitantes 
 
La présentation de nouvelles formes d’organisation et des enjeux sous-jacents révèlent la place centrale de la coopération 17 : “ coopération en équipe, en projet, en processus, en réseau, … Il existe, aujourd’hui, une diversité des formes organisationnelles portant sur la coopération dans le travail (Zarifian, 2010, p. 136). La coopération, clé de la compétence collective, devient centrale et revêt un caractère particulier ; la coopération par les liens du métier diminue progressivement au profit d’une coopération entre les fonctions de l’entreprise (Gandois, 1992; Voegele-Aussourd et Rozensblatt, 2000) : “la tendance principale est de développer des coopérations inter-fonctions ” (Zarifian, 2010, p. 136). Ces nouvelles modalités de coopération deviennent, petit à petit, la traduction opérationnelle ou structurelle de stratégies visant à obtenir des avantages concurrentiels en termes de qualité et d’innovation dans des environnements complexes et turbulents (Lorino et Tarondeau, 2006, p. 318). Le succès de nouvelles Organisations dépend du renforcement de l’interactivité de l’entreprise, qui nécessite d’inventer de nouvelles façons de travailler, fondées, principalement, sur la coopération et l’intelligence de tous (Gandois, 1992, in Petit, 2005) et la possibilité de mettre en œuvre des interventions de plus en plus capacitantes. 
 
Il importe alors de se détacher progressivement d’un raisonnement, en matière de mécanismes de coordination - mécanismes qui renvoient à l’image de l’industrie taylorienne-fordienne et aux prescriptions de l’Organisation (Gono, Barthe et Gindro, 2009; Nasimento, 2009) -, pour  s’intéresser davantage à une compréhension des comportements des acteurs en situation (Pichault et Nizet, 2012) et des coopérations concrètes entre les acteurs (Lorino et Teulier, 2005) : pour décrire l’évolution actuelle des Organisations, on voit apparaître de nouveaux concepts, celui de coopération et celui de confiance, termes peu utilisés, jusque-là. Les textes de l’époque taylorienne parlaient de coordination, pratiquement jamais de coopération (Bernoux, 2002, P. 93).  
 
Privilégier la dimension "coopération", dans les Organisations, revient à redonner une place particulière aux acteurs et à repenser l’articulation individu/Organisation (Rabardel, Rogalski et Béguin, 1996). Pour certains auteurs, un renversement de paradigme productif a lieu, fondé sur un accroissement de la coopération qui se traduit par 18 : 
 
· Le passage du paradigme de la séparation des tâches et des responsabilités au paradigme de la mise en coopération du travail (Zarifian, 1992); 
 
· Le passage du paradigme de la séparation des tâches et des responsabilités au paradigme de la séparation des tâches et des responsabilités au paradigme de la mise en coopération du travail (Zarifian, 1992);  
 
· Le passage du paradigme de la décision au paradigme de l’action et plus précisément à l’action conjointe (Lorino, 2005 b) : “ l’Organisation ne peut opérer que par la capacité de coopérer des cateurs, ce qui exige, notamment, un seuil minimum d’intelligibilité mutuelle (Lorino et Nefussi, 2007, p. 77).   
 
 
 
 
16 Chédotel, Frédérique, Op. Cit., p. 185. Il s’agit d’une recherche menée par Frédérique Chédotel, de 1997 à 1999, dans une entreprise spécialisée dans la téléphonie mobile. L’objectif majeur de cette recherche a été de comprendre dans quelle mesure différentes configurations d’identification organisationnelle peuvent, au fil du temps, influencer les pratiques de coopération dans le cadre d’équipes de travail.  
 
17 Arnoud, Justine, Op. Cit., pp. 44-45.  
 
 
18 Idem, p. 46. 
 
 
 
 
 
 
Faut-il parler d’une coopération “latérale”, “transverse”, associant divers acteurs aux compétences complémentaires 19 ? 
 
Un travail de synthèse de différentes définitions de la coopération a été proposé par Barthe et Quénnec (1999) et Cuvelier (2011). Ces travaux traduisent la diversité des définitions associées à cette notion. Ils distinguent la coopération de la coordination - encore trop souvent confondues (Zarifian, 1995). La coopération implique la coordination, “ lorsque plusieurs opérateurs coopèrent, ils doivent à un moment donné coordonner leurs actions, c’est-à-dire, les agencer dans un certain ordre afin d’atteindre le but final, de façon efficace (…) la signification attribuée à ce terme [coordination] (…) est, généralement, centrée sur les tâches et renvoie aux prescriptions de l’Organisation (Barthe et Quéinnec, 1999, p. 672). Pour autant, la coordination prescrite diffère de la coordination réelle et intéresse, de ce point de vue, l’ergonomie (Ibidem). La notion de coopération est, quant à elle, souvent associée à la notion de buts ou objectifs partagés, mais ce partage n’est pas toujours significatif et peut être interprété, de façon très variable (Barthe et Quéinnec, 1999; Cuvelier, 2011). Une notion élargie de la coopération est parfois adoptée à partir d’une approche qui s’affranchit de la condition du but partagé et s’appuie sur la notion d’interférences et de liens de dépendances entre les coéquipiers (Cuvelier, 2011, p. 76).   
 
La notion d’”enjeu” est alors préférée à celle d’”objectifs” : les enjeux sont à plus longue portée que des objectifs précis, à un moment donné. Et pour affronter les enjeux, il faut les connaître et développer l’intelligence. Un enjeu ne peut pas être prescrit. Il doit être compris et admis (Zarifian, 2010, p. 137). Il doit “faire sens” (Ibidem) et faire que les “facteurs de conversion” traduisent, dans l’effectivité, les dispositifs organisationnels, techniques et sociaux “qui facilitent (au lieu de les entraver) la capacité d’un individu à faire usage des ressources à sa disposition pour les convertir en réalisations concrètes” (Fernagu-Oudet, 2012, p. 10). Il s’agit donc de la possibilité, pour l’individu, de transformer les ressources en capabilités (Arnoud, 2014, p. 213). 
 
En ce qui concerne les dispositifs sociaux, les managers sont appelés à cerner les différents points qui peuvent, là encore, tendre à réduire les possibilités de convertir d’éventuelles ressources en capabilités (Arnoud, 2014, p. 214). 
 
Les conditions liées aux dispositifs organisationnels, techniques et sociaux mal maîtrisés, entravent donc la conversion des ressources en capabilités 20, et conduisent à un environnement que l’on peut appeler “incapacitant”, puisqu’il réduit, voire empêche les possibilités de développement, de réussite et de progrès. Cet environnement conduit à un travail lui aussi “incapacitant”, caractérisé, notamment, dans les équipes opérationnelles, par un appauvrissement des tâches, une absence de participation des opérateurs, une perte de sens, de faibles possibilités de développement et de progression, une perte d’autonomie.   
 
 
 
19 Arnoud, Justine, Op. Cit., pp. 44-46. 
 
20 Idem, p. 214. 
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 Figure 3 
	Dans ce contexte où les possibilités de réaliser des fonctionnements de valeur sont réduites, les gestionnaires ont des possibilités réduites de faire un travail qui répond à leur propre critère de 
 : la satisfaction des clients et des salariés. Leur opportunité réelle de choix, leur rayon d’actions diminuent, et gênent le déploiement de l’activité. Les gestionnaires se retrouvent au sein des conflits de critères (arbitrage entre qualité et quantité) et ont le sentiment de faire un travail de qualité moindre. L’impossibilité de faire un travail de qualité empêche la construction de sens visvis de son action professionnelle : l’opérateur se retrouve alors dans une impasse qui peut se traduire par des atteintes à la santé 21 (Cf. Figure ci-dessous).  
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	- Diminution des ressources et facteur de conversions négatifs dans un environnement incapacitant [Figure adaptée de Diminution des 
ressources et facteur de conversions négatifs : Arnoud, Justine, Op. Cit., 215]. 
Par voie de conséquence, La définition élargie de la coopération proposée par Hoc (2004) semble être appropriée aux défis de nouvelles formes d’organisation. Elle reprend ailleurs la distinction entre les notions de coordination (préconstruite) et de coopération (en temps réel). Elle rejoint l’idée que la coopération se construit et ne se décrète pas (de Terssac et Chabaud, 1990). 
Selon Hoc, les agents sont en situation de coopération, s’ils remplissent deux conditions minimales Hoc, 2001, pp. 277-278) 22 : 
· Chacun poursuit des buts et peut entrer en interférence avec les autres sur les buts, les ressources, les procédures, etc., car, s’il n’y a pas d’interférence, c’est que la coordination est préconstruite et n’est pas remise en question durant l’exécution de la tâche. Cette conception a des limites, quand le système Homme-Machine doit s’adapter à des conditions imprévues : c’est alors que les activités coopératives peuvent se révéler très utiles; 
 
· Chacun s’efforce de gérer les interférences pour faciliter ses propres activités, celles des autres et/ou la tâche commune, quand elle existe. 
Arnoud, Justine, Op. Cit., p. 214. 
Idem, p. 46. 
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11.3. Vers une nouvelle image du Leadership au sein des Organisations 
 
11.3.1. Confiance et Leadership 
 
Pour McAllister (1995), la confiance entre les individus consiste, en réalité, en le développement, par l’individu, d’un comportement confiant et d’autres parties de ses croyances et de ses compétences et responsabilités pour prêter attention à d’autres individus et prendre soin d’eux. La cible de la recherche initiée par McAllister a été la confiance managériale interpersonnelle. En ce cas, Curral et Judge estiment que la confiance interpersonnelle au sein d’une Organisation peut être basée sur le rôle de chaque individu. De ce fait, la communication et la coordination des tâches, ensemble, avec la supervision assurée par les supérieurs hiérarchiques, sont imprégnées dans le chef des suiveurs. Le fait pour l’individu de jouer un rôle dans une Organisation que la confiance et les attentes soient beaucoup plus ancrées dans les rôles que dans les traits personnels que traduisent les individus. Ainsi, l’individu a besoin de développer, au sein de l’Organisation, une confiance relevant de l’interdépendance avec d’autres individus; les individus dépendent souvent d’autres individus pour aider les autres à obtenir les résultats qu’ils valorisent.  
 
Cummings et Bromley (1996) estiment que l’honnêteté et un opportunisme individuel limité traduisent un effort de bonne foi en lien avec la confiance se développant dans l’Organisation. Les deux auteurs défendent (aussi) avec brio le concept de confiance intra-organisationnel. De même, ils esquissent la confiance personnelle au sein des Organisations, dans le contexte de confiance organisationnelle. En tout état de cause, les deux auteurs sont convaincus que la confiance est basée sur le comportement confiant de chaque individu, et la confiance développée par les leaders repose, notamment, sur l’habileté, l’intégrité, le comportement de bénévolat. 
 
11.3.1.1. Confiance inter-organisationnelle et la confiance extra-organisationnelle 
 
Au sein des Organisations, la confiance se fragmente, dans le cas de recherches managériales et organisationnelles, en confiance inter-organisationnelle et en confiance extra-organisationnelle 25. La confiance inter-organisationnelle est caractérisée par la relation dyadique entre un leader - un membre - et aussi entre les suiveurs au sein d’une équipe (Atkinson, 2004). Elle se focalise sur la confiance interpersonnelle. Dans le management et le Leadership managérial ou les recherches sur le Leadership, une relation dyadique est communément présentée comme une théorie d’échange leader-membre. La théorie d’Echange Leader-membre (Leadership-Member Exchange 
- LMX) diffère d’autres théories, qui s’articulent autour des comportements du leader, des styles et des traits de tous les suiveurs (Yukl, 2010; Northouse, 2004). La confiance interpersonnelle dans les Organisations, est encouragée à représenter une unique chaîne d’événements, de circonstances et de relations entre les leaders et les suiveurs. La perspective dyadique des recherches sur le Leadership s’applique à rendre cette relation beaucoup plus encline aux théories contemporaines de confiance interpersonnelle (Brower et al., 2000). 
 
 
25 Häkkinen, Sari, Towards a Trust-Based Model of LeadershipWithin the Leader-MemberExchange Theory Framework, A Quantitative Study of Leaders’Trustworthiness in the SME Context, Joenssu, University of Eastern Finland, 2012, pp. 16-17  
 
Dans son étude, Sari Häkkinen a exploré la relation entre les recherches menées autour du Leadership et de la confiance, intégrées à la théorie LMX et aux discussions autour de la discussion confiante, afin d’examiner la manière dont les leaders se comportent lorsqu’ils sont plus confiants. Plus particulièrement, il est question pour l’auteur de déterminer en quoi consiste le comportement confiant dans les relations leaders-suiveurs au sein des Organisations, quand un Leadership basé sur la théorie LMX est envisageable. Il développe un modèle de Leadership basé sur la confiance, en phase avec un cadre de la théorie LMX. 
 
Les processus en lien à la fois avec la confiance et le Leadership se développent indépendamment et séparément, mais sont (en soi), conceptuellement liés et interagissent. La confiance joue un rôle crucial et constructif dans les processus en rapport avec le Leadership. Pendant qu’il se développe une assertion populaire, dans la littérature multidisciplinaire liée aux recherches sur la confiance et le Leadership, il s’avère qu’une recherche empirique est considérée comme un guide orientant les comportements des leaders dans les Organisations, plus particulièrement, dans les relations dyadiques entre les subordonnés (Kramer, 1999).  La recherche sur le Leadership dyadique est plus communément présentée comme un échange leader-membre. Elle est plus ou moins liée aux théories contemporaines de confiance interpersonnelle (comme indiqué supra). Par surcroît, la théorie LMX est indiquée comme une méthode qui accroît le profit et les résultats de productivité économique, étant donné que la confiance est un élément vital dans les Organisations.  
 
Quand on aborde l’étude de la confiance dans la perspective managériale des Organisations, basée sur les relations entre leaders et suiveurs, la théorie LMX est de plus en plus appliquée. Cette théorie décrit le Leadership comme un processus de déploiement du Leadership dans un contexte intra-organisationnel. Ainsi, le rôle du Leadership et les comportements déployés par le leader dans le processus de construction de la confiance, sont essentiels; le processus de création de la confiance peut résulter du processus de confiance mutuelle entre les parties (entre les leaders et les suiveurs). Et le comportement du leader confiant joue un rôle de pivot durant le processus. La théorie LMX représente un processus à trois étapes entre les leaders et les suiveurs, qui est développé durant un cadre de temps avec des interactions, débutant d’un lien d’acquiescement vers un niveau de partenariat (Yukl, 2010; Northouse, 2004). 
 
Relativement à la partie empirique de son étude, Sari Häkkinen 26 identifie les données primaires et les données secondaires. Il y apparaît que la théorie d’Echange Leader-Membre (LMX) résulte aussi des données secondaires, comme un effet non confiant dans le cas de l’Organisations. Raison pour laquelle le cadre théorique de son étude est basé sur la théorie LMX et des sous-théories. 
 
Sari Häkkinen s’intéresse au Leadership, plus spécifiquement, les différents types de styles de Leadership en rapport avec l’engagement des employés au sein de l’Organisation et l’efficacité de leur travail. La confiance est, d’ailleurs, souvent mentionnée comme un facteur correspondant à l’engagement (Rousseau et al., 1998; McAllister, 1995). La confiance est complexe, représente un phénomène multifacial, et différentes conceptualisations de la nature de la confiance existent dans  
 
 
 26 Sari Häkkinen, Op. Cit., pp. 18-19.  
 
les relations interpersonnelles (Möllering et al., 2004. Comme la confiance implique la notion de risque, il y a aussi risque que cette confiance mette les parties à rude épreuve. La confiance consiste en différentes dimensions et facteurs de comportement confiant, comme la compétence, la prédictibilité et les flux d’information, la communication intra-organisationnelle, le comportement équilibré par les managers, tout autant que la sincérité, l’honnêteté et la transparence. Il existe également des éléments de confiance qui se désapprouvent les uns les autres (Häkkinen, 2007) et qui exercent une influence sur développement de la confiance interpersonnelle dans les Organisations. 
 
Par rapport à la partie empirique qui forme les données primaires de sa recherche, Sari Häkkinen est convaincu que la théorie de l’Echange Social (Social Exchange Theory - SX Theory) influe sur la création des rôles et le contexte d’interaction entre leaders et suiveurs. La théorie d’Echange Leader-Membre inclut un point de vue d’échange social. Par ailleurs, cette théorie n’est pas complète et ne fournit pas une réponse d’application universelle à la notion de comportement dans une relation interpersonnelle et dyadique entre deux parties (la confiance qui inspire confiance et la personne prêtant attention à cette dernière). Cette théorie, par exemple, ne fournit pas une réponse claire et compréhensible à la question des savoir de quelle manière les leaders devraient se comportent pour inspirer confiance de la part des suiveurs, dans l’hypothèse d’une absence de division in group-out group, et, dans l’hypothèse où les leaders se conforment très peu à cette théorie et pratiquement pas à la théorie de l’Echange Social (Häkkinen et al., 2010). 
 
Une question peut sauter à l’esprit : “De quelle façon un leader devrait-il se comporter dans une relation dyadique, à l’effet d’inspirer confiance, et, par ricochet, d’amener les suiveurs à devenir des membres d’un in-group et à travailler dans une coopération harmonieuse avec lui ?” Une partie de réponse à cette question repose sur le fait que le leader est un initiateur du processus relationnel entre leader et suiveurs, et, sur le fait, tout au long du processus dyadique, les deux parties (leader et suiveurs) sont encouragées à développer une confiance mutuelle, avec une qualité appréciable de relation de membres de groupe. De même, une partie de réponse à cette question, est liée au fait que les suiveurs devraient démontrer leur confiance attachante au leader, de sorte que celui-ci puisse les choisir comme membres appelés à faire partie de l’in-group (avec une qualité appréciable de relations, en tant que membres d’un tel groupe), et d’obtenir d’autres avantages de la part de l’Organisation.  
 
La théorie de l’Echange Leader-Membre, qui induit une optique de recherche théorique, ensemble, avec la confiance, se focalise, dans l’étude menée par Häkkinen, sur la relation entre le leader et le suiveur. Le sujet central pouvant être épinglé, dans cette théorie, est que les leaders développent des relations d’échange avec les suiveurs, et, par le fait, la qualité de leurs relations joue un rôle de pivot dans les résultats leaders-membres (Avolio et al., 2009), qui induisent un effet solide sur l’efficacité des suiveurs et leur engagement vis-à-vis de l’Organisation (Yukl, 2010; Northouse, 2004). Certaines aires de recherche sur la théorie de l’Échange Leader-Membre se focalisent sur les termes de relation de grande qualité versus les relations de qualité moindre entre les leaders et les membres, et les conduisant, en même temps, à intégrer les in-groups et les out-groups (Avolio et al., 2009). Quand la recherche se focalise sur les relations interpersonnelles, comme celles concernant le Leadership dans une Organisation ou la confiance entre le superviseur et ses subordonnés, les deux éléments, la confiance et le style de Leadership et le processus de construction du Leadership sont parfois mis à rude épreuve. À bien d’égards, il n’existe pas de Leadership sans relation interpersonnelle entre les individus, et, de même, il n’existe pas de relations entre les individus, sans que prévale ce genre de confiance. 
 
11.3.1.2. Confiance, Leadership et efficience 
 
Aujourd’hui, les recherches se focalisent non seulement sur le leader, mais aussi sur les suiveurs, les superviseurs, les contextes liés au travail, tout autant que la culture organisationnelle, dans le contexte leader-suiveur (Avolio, 2009). Par le fait, le Leadership n’est forcément plus décrit uniquement comme une caractéristique ou de différence individuelle, mais beaucoup plus comme représentant et dépictant des modèles variés, comme les modèles dyadique, partagé, relationnel, global, complexe, social, dynamique (Ykl, 2006; Avolio, 2007). 
 
La confiance est un sujet de recherche multifaciale (Burke et al., 2007; Creed et Miles, 1996) qui est perçu comme l’élément clé de l’efficacité au sein d’une Organisation (Biljsma et Koopman, 2003). Selon Serentin et Mishra (1996), dans les changements continuels dans les activités, l’importance des comportements dignes de confiance est centrée sur l’efficacité et le bien-être du travail dans les Organisations. La confiance accroît la coopération - entre employés - et la volonté 
à s’engager aux buts organisationnels. 
 
Bien que la confiance revête parfois une nature inconsciente, son rôle, dans le contexte organisationnel, est devenu un sujet populaire de recherche et un phénomène reconnu, la littérature autour des théories de la confiance, avec évidence empirique, n’est pas bien intégrée et démontrent quelque incohérence. Bien de recherches sur la confiance se focalisent sur les théories organisationnelles existantes, en plus d’être basée sur les théories de la confiance. Du moment que le concept de confiance sur le niveau organisationnel comporte un état psychologique, il est de bon aloi que les définitions de la confiance, dans les contextes intra-organisationnel et extraorganisationnel, soient de plus en plus claires. De ce fait, l’on devrait privilégier plus de recherches mesurées focalisées sur la confiance, en se basant sur des méthodes différentes, dans le but de construire et de consolider la qualité de l’évidence et de développer une compréhension poussée sur les comportements dignes de confiance. La confiance devrait être vue comme un élément unidimensionnel et multidimensionnel construit, impliquant, notamment, la cognition humaine, l’intégrité, la compétence, l’habileté, bénévolat, les traits affectifs. 
 
La recherche sur la théorie du Leadership a émergé en réponse aux développements observés dans la théorie cognitive sociale, il y a quarante ans déjà (Shondrick et al., 2010). Les présomptions principales de la théorie consistent en ce que les composantes importantes des perceptions du Leadership et des traits comportementaux sont fournis par la connaissance que détiennent les percepteurs. L’idée centrale et l’importance de la théorie de Leadership consistent en la segmentation des leaders en des catégories de leaders et de non leaders, en implicitant les théories en rapport avec le Leadership (Shondrick et al., 2010). Les théories implicites de Leadership retiennent le concept central selon lequel le Leadership, prévalant entre le leader et les suiveurs, est basé sur leur processus d’informations sociales réciproques. Epitropaci et Martin (2010) soulignent le fait que le phénomène le plus important dans les théories implicites sur le Leadership est que ces théories contribuent à ce que les leaders sont orientés vers les suiveurs, en privilégiant de meilleures relations leader-membres, à l’effet d’obtenir de meilleurs résultats dans les Organisations. Pour Shaw (1990), les théories, en lien avec le Leadership, représentent des cadres cognitifs ou des systèmes de catégorisation auxquels recourent les individus, durant les processus informationnels, pour bien cerner les événements, ainsi que les comportements spécifiques. En outre, les individus développent leurs propres perception et interprétations, par rapport à la nature du Leadership et aux comportements adoptés par les leaders, par rapport aussi à la théorie de Leadership basée sur les croyances individuelles et les présomptions des comportements naturels des leaders. Les traits comportementaux des leaders sont à inclure, pour les suiveurs, dans le contexte de la théorie implicite de Leadership basée l’identité partagée, ainsi que les interactions sociales, dans les Organisations. Les institutions peuvent motivés les leaders à incarner le statut de leader modèle dans la culture organisationnelle. De ce fait, une théorie institutionnelle de Leadership peut prendre en compte plus d’une étude sur les traits comportementaux et/ou les situations caractéristiques (Nichols, 2008;  Kninghts et Willmont, 1992). Selon Nichols (2008), l’efficacité du Leadership, qui peut être considérée par le leader ou le suiveur, contribue à la formation des théories implicites sur le Leadership. La perception de l’efficacité du Leadership comporte plusieurs résultats positifs, incluant la confiance, l’engagement organisationnel, la satisfaction et la performance (Howell et Avolio, 1993). Nichols (2008) insiste sur le fait que, quand les suiveurs perçoivent le leader comme un acteur efficace, des niveaux considérables de confiance, l’engagement organisationnel, la satisfaction au travail, la performance et des comportements positifs de citoyenneté organisationnelle sont générés. De plus, les suiveurs s’appliquent à inclure ces comportements de Leadership dans leur théorie implicite de Leadership. De ce point de vue, il apparait que l’efficacité d’un leader, transparaissant sur les suiveurs, est en relation avec les comportements dignes de confiance incarnés par le leader et l’excellence à produire des résultats organisationnels positifs. La théorie implicite de Leadership constitue un guide de compréhension et d’interprétation des comportements efficaces développés par le leader à travers des comportements dignes de confiance de développant au sein de l’Organisation. De même, il se dégage un Leadership authentique, dont l’efficience est basée sur la motivation et les valeurs partagées des leaders et des suiveurs; les valeurs partagées rendent possible une confiance mutuelle. Cette confiance mutuelle consiste en la confidence que chacun est capable d’atteindre les cibles pointées à travers la mission qui a été définie conjointement par les leaders et les suiveurs. Conséquemment, la crédibilité et l’intégrité, transparaissant dans les comportements des leaders, encouragent les suiveurs à s’engager, de par eux-mêmes, dans l’Organisation (Yukl, 2010. Par ailleurs, une telle démarche la prise en compte des croyances développées par les suiveurs sur l’intégrité et l’honnêteté des leaders. 
 
11.3.1.2.1. Nécessité de lever le voile sur la complexité du Leadership  
 
Le Leadership peut être appréhendé comme une relation complexe entre les supérieurs et les subordonnés. En tant que terme relationnel, le Leadership identifie une relation entre les managers et les subordonnés 27. Alors, les managers sont à même d’orienter leurs subalternes, de telle sorte qu’ils adoptent de nouvelles valeurs, attitudes, buts, et, inversement, les subalternes sont capables d’orienter leurs supérieurs à faire de même (Gardner, 2006). Le Leadership peut également être vu comme un processus transactionnel et transformationnel qui implique une influence sociale entre les leaders et leurs suiveurs (Kramer, 2004; Nye, 2008). Ainsi, le Leadership Transactionnel  
 
 
 27 Sari Häkkinen, Op. Cit., p. 47. 
 
se focalise sur la provision des récompenses contingents et des sanctions (e.g. : sentiments, comportements sur lesquels le Leadership Transformationnel insiste, par rapport aux modes charismatiques de l’influence; l’attention personnalisée, l’inspiration, les défis intellectuels s’imprégnant à la fois dans le chef des leaders que dans celui des suiveurs) (Kramer, 2004). Dans un contexte historique lié au Leadership, il sied d’indiquer que le Leadership comporte des distinctions entre les formes de pouvoir solide et souple de l’influence (Kramer, 2004: Nye, 2008). 
 
En effet, une forte puissance de l’influence peut, de nos jours, être désignée par le management, et une forme souple de cette même influence, par le Leadership. De ce fait, le management est plus ou moins sous l’égide des résultats et des termes de référence, alors que le Leadership est sous l’apanage des individus et des ressources humaines. 
 
Il est apparu que l’efficacité d’un processus particulier d’influence est en lien avec la nature des buts spécifiques que les leaders comptent atteindre, incluant les situations nouvelles et routinières se déployant au sein des Organisations. Les crises et les changements organisationnels sont des exemples de nouvelles situations dans les Organisations (Kramer, 1999; Weick, 1995). Le Leadership managérial consiste en un leadership efficace. Partant, le style de Leadership managérial représente un moyen approprié d’infuser aux subordonnés l’importance du travail; le Leadership efficace consiste à créer et à maintenir des conditions environnementales essentielles, qui participent à l’atteinte d’une  performance organisationnelle efficace. Kramer (2004) propose cinq conditions que les leaders peuvent influencer : contribuer à la composition et au développement d’un fonctionnement commode des groupes; fournir une orientation aux groupes de travail; fournir une structure capacitante qui facilite la coordination et la coopération, plutôt que de les  rendre contrastantes; fournir et maintenir un contexte organisationnel solide, et, in fine, fournir un coaching, dans la mesure du possible.  
 
La qualité des relations entre les leaders et les suiveurs (Cf. Figure ci-contre : Figure 5 - La confiance dans la théorie d’Échange Leader-Membre : les dimensions de la confiance dans la construction du processus de Leadership) peut varier d’une qualité supérieure (élevée) vers une qualité moindre, et il existe un risque que les relations de moindre qualité peuvent traduire des conflits au sein des Organisations (Liden et Maslyn, 1998). En conséquence, les interactions entre les leaders et leurs suiveurs ne sont pas d’égales proportions, car certaines relations sont, par nature, de qualité appréciable, tandis que d’autres, de qualité moins appréciable. Les suiveurs s’imprégnant des relations de grande qualité font partie des in-groups, ceux développant des relations de moindre qualité, appartiennent à des out-groups (Muller et Lee, 2002). 
 
Comme indiqué précédemment, le Leadership, basé sur la théorie LMX, participe de l’accroissement de la profitabilité dans une Organisation. Et, théoriquement, un accroissement dans la productivité est tributaire de la qualité des relations se développant entre les leaders et leurs suiveurs. Les relations de grande qualité, de connivence avec l’interaction vivide entre les leaders et les suiveurs, traduisent une efficience élevée, l’engagement au sein de l’Organisation et l’atteinte des résultats positifs. Ce, tandis que les relations de qualité moindre entre les leaders et les suiveurs ne donnent pas lieu à l’efficacité et à un engagement au sein de l’Organisation, selon les théoriciens de la théorie LMX (Greenberg et Baron, 2003). 
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peuvent changer, durant le processus d’échange. Alors, la théorie d’Échange Leader-Membre peut se fragiliser, en ce sens que les changements peuvent se produire au sein de l’Organisation, dans la vie de chaque individu membre d’un groupe donné. Cette théorie peut aussi se fragiliser, dans l’hypothèse où elle ne comporte pas une dimension future bâtie sut la confiance. Pour Häkkinen (2012, p. 109), se fondant sur la partie empirique de sa recherche sus-évoquée, les caractéristiques sont testées dans les processus de recrutement, et chaque individu a la possibilité de bénéficier des rotations de poste dans sa carrière, s’il en exprime, dans certains cas, la volonté. Par exemple, dans le cas de l’entreprise C, le Directeur Général a mentionné qu’il serait ravi si ses suiveurs, pouvant s’accroître en nombre, faisaient montre de volonté et d’intérêt à incarner leurs responsabilités de chargés de projets. De même, beaucoup de suiveurs mentionnés dans la situation, dans la vie privée, ont exercé une influence sur la possibilité d’accepter les demandes de tâches. La théorie d’Échange Leader-Membre se déroule parfois en rebours avec les individus, du fait que chaque individu occupant un poste, aucun poste ne devrait être basé sur un individu ou dépendre d’un individu. Qui pis est, il n’est pas de bon aloi d’imaginer que l’Organisation ne devrait pas survivre, parce que certains de ses membres décident de la quitter. Nul n’est indispensable à l’Organisation, dit-on. Les Directeurs Généraux des entreprises B et C, dans la recherche initiée par Häkkinen, ont estimé avoir eu à effectuer certains recrutements non judicieux, mais ils ont la chance d’avoir de nouveaux employés. Le Directeur Général de l’entreprise B a mentionné le fait que les départs volontaires de l’entreprise ont pris une certaine propension, mais, grâce à la vivacité des activités déployées, ils n’ont pas entrainé d’effets négatifs sur le cours de l’entreprise. Le Directeur Général de l’entreprise C, quant à lui, n’a pas considéré que les turnovers avaient une propension importante sur le cours de l’entreprise, étant donné qu’il se considère comme un homme de situations difficiles, une personne orientée vers les résultats. La faiblesse (l’incohérence) des dimensions futures en lien avec la confiance, concerne, principalement, les comportements adoptés par les leaders, puisque, sans une intégrité continue et un comportement bienveillant, et avec des compétences faibles, la confiance, que les suiveurs placent sur les leaders, se trouve sérieusement entamée. Les comportements dignes de confiance, incarnés par les leaders au sein de l’Organisation, s’imprègnent dans l’efficacité des suiveurs et leur engagement, par rapport à l’atteinte optimale des buts et des objectifs organisationnels. En tout état de cause, il est indispensable que les leaders comprennent que chaque suiveur traverse des circonstances différentes dans sa vie privée, pouvant impacter sa vie professionnelle. 
 
Du moment que la confiance constitue un processus pouvant comporter des forces et des faiblesses, se développer et ralentir, il ne fait pas l’ombre d’un doute que le rôle de toutes les parties (leaders et suiveurs) est de s’employer à démontrer une confiance soutenue. Les données empiriques de la même recherche, indiquent que le leader est l’initiateur du processus de confiance - comme indiqué supra -, mais son incitation est basée sur le poste auquel le suiveur a été recruté (e.g. : poste de Responsable de Marketing, poste de Responsable de Ventes, poste de Responsable des Ressources Humaines, etc., qui représentent des postes stratégiques). De ce fait, les leaders prennent un risque, lorsqu’ils procèdent aux recrutements des suiveurs. Dans le cas où le leader n’est pas déçu dans la confiance qu’il accorde au suiveur, à une étape assez préliminaire de leurs relations (pendant la période d’essai du suiveur), il peut être amené à faire montre de plus de confiance à l’endroit de ce suiveur. Le risque n’est pas élevé avec les membres n’exerçant pas de grandes responsabilités dans l’Organisation (e.g. : les membres faisant partie des out-groups), compte tenu du fait que les attentes des résultats et d’efficacité de travail, ne sont pas très demandantes, et, par le fait, les déceptions mutuelles, par rapport à la confiance, ne sont pas importantes. 
 
Dans le même ordre d’idées, s’appuyant sur les données empiriques de son étude, Häkkinen 29 estime que les personnes désignées comme membres des out-groups, développent diverses sortes d’attentes, par rapport aux comportements confiants développés par les leaders, que les personnes faisant des in-groups. Les membres de ces différents groupes sont concernés par le fait que le leader est digne de confiance, lorsqu’il (elle) possède des compétences, des aptitudes, faisant montre d’intégrité, d’habiletés, par exemple, lorsqu’il (elle) tient à la parole donnée. De même, ces membres cherchent à être convaincu que le leader clarifie quelque zone d’ombre sur le fait que pour chaque membre faisant partie de l’Organisation, les portes pour intégrer un in-group sont largement ouvertes pour les suiveurs, qui sont montrent de leur volonté à travailler, de manière à accroître leur sens de responsabilités dans les tâches qu’ils sont appelés à accomplir, à accroître leurs compétences, leurs connaissances, pour atteindre l’efficience dans le travail. En outre, bien de membres des out-groups ont, par rapport auxdites données, considéré le leader comme une personne digne de confiance, quand le comportement affiché par ce (cette) dernier (dernière) est stable, par exemple, quand il (elle) évite, par exemple, d’afficher des sentiments extrêmes, la tristesse, l’angoisse ou une joie éhontée; lorsqu’il (elle) affiche, à travers son autorité, une attitude ambiguë concernant le déploiement des activités et prend une distance vis-à-vis des suiveurs. Dans le cas où le leader se comporte, de façon instable, cela fragilise la confiance. En ce cas, beaucoup de membres des in-groups (peu professionnels, peu compétents) préféreraient virer vers les outgroups. Ainsi, certains suiveurs estiment que la division entre in-groups et out-groups est à cerner, quand elle est basée sur le poste, et non sur les évaluations personnelles.  
 
Bien des membres des in-groups sont mus par le fait de faire partie de tels groupes et sont motivés à créer une relation de qualité appréciable avec leur leader (par exemple, par le partage des connaissances un engagement soutenu à l’Organisation, le développement de l’activité, l’accomplissement efficient du travail, la prise en compte des résultats escomptés, par rapport à la formulation et à l’implémentation stratégiques). Les systèmes de récompenses et de compensations 
(e.g. l’octroi des bonus) ont été des incitateurs importants, relevés dans l’étude menée par Häkkinen. Les membres des in-groups ont aussi été motivés à connaître davantage leur leader, ce qui leur a permis de mieux connaître ce leader : comme initiateur du processus de confiance et le personnage qui se cache derrière son statut de décideur, mieux de personne impliquée dans les processus décisionnels. Une telle démarche leur a permis des passer outre certains désagréments se déroulant au sein de l’Organisation et d’éviter de briser la confiance placée en leur leader. 
 
Selon la théorie d’Échange Leader-Membre, plus le leader est introverti, mieux les suiveurs s’investissent à le connaître, et à apprendre à comprendre plusieurs choses que le leader est forcé à faire, pourquoi et comment le leader se comporte différemment, dans diverses situations.  Par voie de conséquence, il existe plus d’espace et de tolérance pour les comportements non attendus des leaders, sans violer la confiance et le processus de construction du Leadership. Autrement dit, la traduction dans le chef des suiveurs, du comportement confiant du leader, dépend du poste, des  
 
 29 Sari Häkkinen, Op. Cit., p. 110. 
 
 
rôles et responsabilités, des tâches attribuées aux suiveurs. Elle dépend également de la nature de relations prévalant entre le leader et ses suiveurs. De façon assez typique, le niveau des middle managers, le staff de recherche et le développement, les spécialistes, les consultants et les secrétaires, les assistants des leaders, sont considérés comme des employés ouverts) invités à faire partie des in-groups. Et donc un style de Leadership démocratique accroît l’efficacité de tels postes (Yukl, 2010; Northouse, 2004). Il est assez difficile de créer la confiance entre le leader et ses suiveurs, si le style de Leadership et la structure organisationnelle sont très verticaux. La confiance interpersonnelle et les éléments des comportements dignes de foi trouvent aisément application dans une démocratie (Brower et al., 2000). En tout état de cause, il existe des individus motivés par un style de Leadership autoritaire et se sentant en sécurité au travail, lorsqu’un ordre hiérarchique est donné et que les descriptions claires de postes prévalent (Häkkinen, 2007). 
 
Il apparaît que la confiance digne de foi du leader est basée sur la personne (le suiveur) avec laquelle ce leader est en relation [le poste qu’occupe le suiveur]. En conséquence, le leader devra considérer la manière d’afficher un tel comportement tout au long de sa relation avec le suiveur, dans toutes les situations envisageables. Il devra également savoir comment maintenir un Leadership authentique, lequel s’apparente le plus possible à l’intégrité et au bénévolat dans le comportement de leader (Yukl, 2010). L’authenticité peut aussi transparaître dans les compétences, les habiletés du leader. Ainsi, il est indispensable que ce dernier se comporte, de manière efficace. Il est donc possible d’avoir un leader comme manager, mais il est en même temps requis, dans le chef du leader, d’éviter des traits authentiques personnels, lorsque le leader est amené à conduire des individus dans une Organisation. 
 
Le style de Leadership authentique traduit l’honnêteté, la sincérité, la fiabilité, dans les comportements affichés par le leader. Il permet au leader de transformer les traits émotionnels négatifs en traits émotionnels positifs. Par le fait, le Leadership authentique pourrait devenir la racine constructive de toutes les formes positives et efficaces de Leadership (Caza et Jackson, 2011; Avolio et al., 2008). Dans ces conditions-là, il serait donc intéressant que le Leadership authentique soit un processus équilibré mis en phase avec les comportements équilibrés ayant échoué, et qu’il faudrait améliorer ou changer 30. Et le partenariat mature 31 représente une relation de grande qualité entre le leader et le suiveur. Une telle relation met en exergue une confiance mutuelle, le respect et l’obligation de chacun envers l’autre (Northouse, 2004). Un degré élevé de réciprocité existe entre le leader et le suiveur. Cette relation passe d’une étape hiérarchique vers un Leadership authentique, quand les comportements, affichés par chacune des parties, deviennent moins conservateurs. 
 
Dans le processus de confiance, le passage de chaque niveau vers un autre, requiert la négociation entre les leaders et leurs suiveurs. Il est à noter que chaque relation est unique, et que la confiance mutuelle est tributaire des comportements dignes de foi affichés par toutes les deux parties (leaders et suiveurs). En outre, dans certains cas, la tolérance en faveur de la méfiance (des comportements méfiants peut croître. Pour Eagly (2005), les négociations exigent que les suiveurs puissent  
 
 
30 Sari Häkkinen, Op. Cit., p. 112. 
 
31 Idem, p. 62.  
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dans le Design du travail et les flux de travail, recourant à la connaissance des pratiques managériales, promeutant la coopération et la collaboration entre les leaders et leurs suiveurs, pour faire en sorte que l’Organisation passe d’une Organisation anachronique, réticente aux changements, à la transformation organisationnelle, vers une Organisation apprenante et tournée vers l’avenir. Ces pratiques managériales, qui s’avèrent essentielles à la fidélisation de la clientèle et à la recherche des clients potentiels, ne sont par ailleurs pas appliquées, de manière consistante, dans certaines Organisations.  
 
En tout état de cause, les dirigeants des Organisations dans lesquelles les pratiques managériales efficaces et efficientes sont de mise, estiment, partant de ces recherches, que la transformation organisationnelle conduit les Sommets Stratégiques des Organisations, les leaders seniors et les middle managers à adopter une attitude prospective et favorable à l’exploitation rationnelle des avantages en lien avec les pratiques managériales modernes. Dans ces conditions-là, le Leadership Transformationnel constitue le précurseur des initiatives de changements au sein des Organisations, qui, par rapport aux pratiques managériales, transforme le travail pour le bien, et des Organisations, et des membres qui les composent; ce Leadership fait se converger les membres de l’Organisation vers des buts et des objectifs collectifs à atteindre.    
 
11.4.2. Leadership Transformationnel et atteinte des buts et des objectifs collectifs 
 
En effet, la fonction centrale du Leadership Transformationnel est de permettre aux individus d’atteindre les buts, ainsi que des objectifs collectifs (Burns, 1978). Il n’est donc pas surprenant que ce Leadership soit considéré comme le précurseur essentiel, aidant à réaliser le bien-être organisationnel et individuel dans plusieurs secteurs d’activités. Il représente un facteur critique dans la réussite des initiatives de changements majeurs (entreprises au sein de bien d’Organisations), et est - à voir les choses de plus près - la clé, par rapport à l’acquisition et au maintien de l’avantage compétitif (Davenport et al., 1998; Heifetz et Laurie, 2001), en ce qui concerne, notamment, la maîtrise des coûts de production, des coûts de structures. 
 
Le Leadership Transformationnel est aussi la clé qui guide les managers et les employés, au-delà des initiatives de changement organisationnel. Dans une étude menée, il y a quelques années, en rapport avec les initiatives de réingénierie hospitalière dans les institutions de soins actives, aux USA, il apparaît que seule l’implication des CEO dans ls changements cliniques principaux réalisés, avait induit statistiquement des effets positifs sur les résultats de ladite ingénierie (Watson et al., 2000). Dans le même ordre d’idées, la pratique de Leadership Transformationnel a également été associée à l’accroissement de la satisfaction au travail, de la productivité et de l’engagement organisationnel parmi les infirmières et d’autres employés au sein de ces institutions.   
 
11.4.2.1. Leadership Transformationnel et Leadership Transactionnel 
 
Burns (1978) identifie les caractéristiques essentielles du Leadership (une fusion distinctive du pouvoir et des techniques de Leadership Transactionnel. Il parie que le Leadership, en tant qu’exercice de pouvoir, est, à première vue, basé sur la relation entre le leader et ses suiveurs. En revanche, se mettant passagèrement à rebrousse-poil, par rapport à la notion de pouvoir, le Leadership identifie, par ailleurs, les besoins et les buts poursuivis autant par les leaders que les suiveurs, dans un continuum d’actions. Le Leadership est donc pratiqué par des leaders engagés et incluent des suiveurs (faisant partie des in-groups) compétents et visiblement mus par le fonctionnement harmonieux du processus de confiance. Les deux parties agissent, de sorte à renforcer certains buts et objectifs collectifs qui traduisent les valeurs et les motivations (organisationnelles et individuelles), leurs souhaits et leurs besoins, leurs aspirations; en soi, le génie du Leadership intervient dans la manière dont les leaders appréhendent les valeurs et les motivations des suiveurs, agissent sur ces valeurs, tout autant qu’ils cernent leurs propres valeurs et motivations.  
 
En ces cas, le Leadership peut être transactionnel (ou basé sur la transformation). Le Leadership Transactionnel se focalise souvent sur la relation leader-suiveur. Il implique la logique suivante : “Si vous tenez par la main, je contribuerai à l’amélioration de l’échange des éléments économiques, politiques, psychologiques des valeurs”. Ainsi, chacune des parties impliquées dans le processus de confiance, est consciente du pouvoir et des attitudes de l’autre.  Les buts et les objectifs collectifs sont mis en vedette et évoluent uniquement que, dans la mesure où toutes les parties perçoivent avec acuité leurs buts et leurs objectifs propres pour que ceux-ci soient améliorés par la relation prévalant entre elles (parties). Le leitmotiv qu’ils peuvent développer est celui de ne pas développer des relations endurantes qui les maintiennent longtemps, ensemble, dans la mesure où les facteurs de valeurs sont perçus comme comportant des risques. La relation peut donc être rompue par l’une des parties (Burns, 1978).  Cette logique, s’illustrant par des arrêts de travail et des grèves résultant des changements dans les termes du travail. La connivence entre le travail et le management, repose sur un éventail des transactions acceptables. Du moment que les transactions entre leader et suiveurs venaient à changer, la relation serait en passe de se rompre, affectant ainsi négativement le processus de confiance. Dans ces conditions-là, Burns (1978) estime qu’une forme de Leadership s’installe, mais ne conduit pas le leader et les suiveurs vers une poursuite (commune) mutuelle et continue des buts supérieurs. 
 
A proprement parler, le Leadership Transactionnel ne traduit pas des efforts joints des personnes mues par des visées communes d’agir dans le sens de l’atteinte des buts et des objectifs collectifs, mais représente bien un moyen pouvant faire à ce que les intérêts individuels des personnes et des groupes évoluent dans des voies divergentes. 
 
A contrario, le Leadership Transformationnel apparaît, quand les leaders s’engagent avec leurs suiveurs dans la poursuite soutenue des buts et des objectifs communs. Leurs buts et leurs objectifs, qui peuvent, dans le cas du Leadership Transactionnel, peuvent être séparés, se fusionner. Un Leadership Transformationnel est, quelquefois, décrit comme celui élevant et inspirant les individus qui se prédisposent à cet état de choses, et deviennent souvent elles-mêmes actives. Et, par voie de conséquence, s’appliquent à créer de nouveaux cadres de pensée, d’autoapprentissage, puisque, par essence, le Leadership constitue une relation de stimulation mutuelle entre les leaders et les suiveurs et d’élévation qui renforce le niveau de la conduite humaine, tout autant que les aspirations émanant à la fois des leaders et des suiveurs, et, partant, exercent des effets sur eux. 
 
Le Leadership Transactionnel est atteint par les actions spécifiques amorcées par les leaders. Ces derniers prennent l’initiative d’établir et d’impulser un engagement dans la relation avec les suiveurs. Cet effort inclut le fait de créer des mécanismes formels et continus, qui contribuent à la promotion de deux éléments : la communication, ainsi que l’échange des informations et des idées. 
Sur une base continue, les leaders s’appesantissent sur le rôle majeur à jouer dans le maintien, la consolidation et la solidification de leurs relations avec les suiveurs. Pour Burns (1978), il est dès lors essentiel que les leaders s’emploient à récompenser les désirs, les aspirations, les besoins, les motivations émanant des suiveurs, tout autant que les leurs propres. La nécessité, pour les leaders, de comprendre les besoins, les aspirations émanant des suiveurs, ne peut qu’être sécurisée à travers une communication continue et l’échange d’informations et d’idées. Les leaders changent et élèvent les motivations, les valeurs, les buts définis par leurs suiveurs, en mettant en ligne de mire les besoins émanant d’eux et en les conseillant, au sujet de leurs objectifs communément tenus. Une telle logique peut impliquer le fait que les leaders prennent en considération la reconnaissance des préférences des suiveurs, l’anticipation dans les réponses des suiveurs, la poursuite de leurs motivations, valeurs et buts communs. 
 
Par-delà, un Leadership Transformationnel, en jouant un rôle crucial dans l’atteinte des buts et des objectifs continus des leaders, ainsi que ceux de leurs suiveurs, reconnaît que les deux parties sont engagées dans une entreprise commune, et, de ce fait, dépendent les uns des autres. Un Leadership Transactionnel efficient est celui, qui, sans faire fi de l’existence des intérêts séparés entre leaders et suiveurs, travaille dans le sens d’unir ces intérêts (considère qu’ils sont présentement et potentiellement unis) dans la poursuite des buts et des intérêts communs élevés. Ce, étant donné que cette poursuite est mise en évidence par l’atteinte des changements significatifs à travers des intérêts collectifs ou mis en pool par les leaders et les suiveurs. L’efficacité des leaders, dans le Leadership Transformationnel, est mesurée par ce que les changements étendus accomplissent actuellement et par le fait que les besoins humains et les attentes sont satisfaits (Burns, 1978). 
 
Au demeurant, la logique développée par Burns offre la (ré)assurance que le Leadership Transactionnel est loin d’être commun, par rapport à ce que l’on puisse y penser, en se basant, notamment, sur la dualité entre le Leadership Transactionnel et le Leadership Transformationnel, l’éclosion des in-groups et des out-groups, le foisonnement, au sein des Organisations, des intérêts individuels, exerçant, dans bien de cas, un primat sur les intérêts collectifs. Une approche de Leadership ancrée sur le cours de la vie de l’Organisation (à travers les changements tels qu’ils sont vécus, au jour le jour, le travail tel qu’il est accompli, au quotidien, etc.) et visant à l’atteinte des buts et des objectifs collectifs, plutôt que d’une multitude  [souvent éparse] des buts et des objectifs individuels; visant à transformer le travail, dans la poursuite d’un idéal élevé, peut se révéler comme un ancrage plus efficace et plus efficient d’atteindre des changements organisationnels et fonctionnels.  Dans la pratique du Leadership Transformationnel, les leaders ont besoin d’engager les managers et les équipes dans une relation continue basée sur des objectifs communs visant la satisfaction au travail et la satisfaction de la clientèle. En même temps, ils ont besoin de communiquer avec les managers et les employés autour de l’effectivité des buts et des objectifs collectifs amorcés, dans un esprit empreint de collaboration et de coopération étendues. 
 
 
 
 
 
 
 
11.5. Ancrage du Management des Ressources Humaines, de la stratégie et de la performance 
opérationnelle au sein des Organisations d’aujourd’hui   
 
Il est souvent communément accepté l’idée que les individus qui travaillent dans une Organisation moderne, représentent l’un des éléments principaux et l’un des facteurs dans la détermination du progrès de cette Organisation. La qualité de employés, les attitudes et les comportements dans l’environnement du travail, mis, ensemble, avec d’autres facteurs, jouent important dans la détermination du succès d’une Organisation ou dans la difficulté d’atteindre un tel succès. 
 
Par ailleurs, ce type de ressource (le facteur humain) représente l’une des ressources sur lesquelles les Organisations ne peuvent pas prétendre exercer un contrôle complet. Par-delà, il peut subsister des instruments certains pouvant les permettre d’induire leur influence sur la qualité et la performance du capital humain sur lequel elles se relayent. Les pratiques de management des ressources humaines 32 qu’elles adoptent, exerceront une influence vitale sur cette aire et, par le fait, sur la performance atteinte par l’Organisation.  
 
Dans les années récentes, des références ont commencé à apparaître dans la littérature relative à une série de pratiques de management des ressources humaines; pratiques qui sont désignées sous les vocables de haute performance, d’engagement élevé ou innovant, et qui sont présentées comme étant des pratiques susceptibles d’aider les Organisations à atteindre des améliorations significatives dans la performance. Le but de ces pratiques est de parvenir à une force de travail plus valorisée, en sélectionnant et en retenant les individus les plus qualifiés, dotés de plus de compétences et d’aptitudes, et, pour accroître la motivation dans la force de travail existant, en poussant les membres de l’Organisation à adopter les objectifs et les buts organisationnels, autant qu’ils le feraient pour les leurs propres. Cette démarche est accompagnée par la structuration et l’organisation des tâches, de telle manière à obtenir le maximum de bénéfice, par rapport à la capacité accrue et à la motivation alors atteinte parmi les employés. Ces pratiques incluent, par exemple, la définition et l’implémentation d’un plan de formation prévoyant l’apprentissage et l’auto-apprentissage continus des employés; des descriptions claires d’emplois; un processus méticuleux de sélection du Personnel. En même temps, il apparaît que ces pratiques peuvent ne pas - naturellement - entraîner les mêmes effets dans toutes les Organisations dans lesquelles elles sont déployées. Des bénéfices potentiels peuvent être tributaires du type de stratégie en voie d’être implémenté dans l’Organisation; une stratégie spécifique peut permettre à une Organisation de tirer les meilleurs dividendes possibles des comportements et des habiletés générés par les pratiques impulsées par un engagement élevé aux buts et aux objectifs organisationnels. 
 
Une hypothèse évidente, comme celle développée par  Alberto Bayo-Morinones et Javier MerinoDiaz de Cerio dans leur étude susmentionnée, peut concerner la manière dont un style de management du Personnel exercerait une influence sur la performance opérationnelle d’une Organisation. Partant, il peut arriver que les Organisations, implémentant des pratiques de haute performance, enregistreraient plus d’améliorations sur les résultats. En ce cas, il importe d’analyser  
 
 
32 Bayo-Morinones, Alberto - Merino-Diaz de Cerio, Javier, Human Ressource Management, Strategy and Operational Performance in Spanish Manufacturing Industry, M@n@gement, Vol. 5, N° 3, 2002, pp. 175-176. 
 
 
Les effets des pratiques de management des ressources humaines sur la performance de l’Organisation pour déterminer, en soi, s’il s’agit d’effets universels ou contingents sur la stratégie organisationnelle.  
 
11.5.1. Les pratiques de management des ressources humaines et leur impact sur les résultats 
 
En effet, les employés constituent les éléments-clés dans le cours normal de l’Organisation, comme ils jouent, notamment, un rôle important dans le succès organisationnel, par rapport à l’atteindre des objectifs que l’Organisation s’est assignés, à l’opérationnalisation de la mission et de la vision organisationnelles.  Dans certains cas, les ressources humaines sont en passe de devenir le pool du capital humain sous le contrôle de l’Organisation, dans une relation directe entre employeur et employés (Wright, McMahan et McWilliams, 1994), et peuvent fournir à l’Organisation une source d’avantage compétitif, par rapport à ses concurrents. Cela est possible, en raison des séries de préalables et conditions que les employés remplissent, auxquelles ils se conforment (Wright et McMahan, 1992; Wright, McMahan et McWilliams, 1994). La première d’entre ces préalables et ces conditions, consiste en la valeur ajoutée au processus de production de l’Organisation, la contribution apportée par chaque individu et ayant ses effets sur les résultats obtenus par l’Organisation, dans son ensemble. De plus, du moment que les individus ne sont pas identiques, leurs caractéristiques s’imprègnent dans les processus de fabrication limités dans le marché. De même, ces ressources sont difficiles à imiter, du moment qu’il n’est pas aisé d’identifier la source exacte de l’avantage compétitif, et de reproduire les conditions basiques nécessaires pour que cet avantage puisse apparaître. Finalement, ce type de ressources n’est pas facilement remplacé; bien que des perceptions court-termistes puissent  être développées, il n’est pas évident qu’il résulte d’un avantage compétitif soutenu, quelque chose produit essentiellement par les ressources humaines. 
 
Pour qu’une Organisation parvienne à mobiliser le capital humain 33 pour qu’elle soit à même d’obtenir, de ce capital humain, un avantage compétitif durable, cela n’est pas juste un problème de chance. Cela dépend plutôt de l’action que l’Organisation prépare pour parvenir à ses fins. C’est à travers les pratiques de management du Personnel que l’Organisation tente d’obtenir les ressources humaines qui lui fourniront l’avantage, lorsque cette Organisation est à même de se distinguer, par rapport à ses concurrents, dans le déploiement de ses propres ressources humaines. Il s’agit, en réalité, des ressources humaines elles-mêmes, et non des pratiques de management de ces ressources, qui rendent possible un avantage compétitif. Les pratiques de management du Personnel ne sont donc pas qualifiées de sources d’avantage compétitif soutenu, dans la mesure où elles sont parfaitement remplaçables et ne peuvent pas, en étant imitées, forcément produire des résultats identiques dans d’autres Organisations. Elles s’avèrent, en tout état de cause, nécessaires, non seulement pour développer le capital humain de l’Organisation, mais aussi pour contribuer à ce que ce capital soit employé, de manière à ce qu’elle apporte des améliorations dans l’atteinte de la performance au sein de l’Organisation.   
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Dans l’hypothèse où les pratiques de management des ressources humaines contribuent à créer un meilleur capital humain dans l’Organisation, et, par ricochet, contribuent tant soit peu à un avantage compétitif durable, il est raisonnable de réaliser certaines connexions entre la manière dont le Personnel est managé et les résultats obtenus par l’Organisation. Il existe un nombre important d’études empiriques qui se centrent sur l’influence exercée par des pratiques individuelles de management du Personnel sur les différentes mesures de performance. Parmi ces études, nous prouvons évoquer celle relative aux Cercles de qualité (Kartz, Jochan et Gobeille, 1983), au recrutement (Holzer, 1987, à la formation des employés (Bartel, 1994), aux schèmes de partage de profits (Weitzman et Kruse, 1990) et au partage d’informations (Morishima, 1991).  
 
D’autres recherches se sont attelées à examiner l’impact individuel, non pas d’une, mais des plusieurs de ces pratiques. Ces recherches pourraient inclure les investisagtions menées par Kalleberg et Moody (1994), Delaney et Huselid (1996), Black et Lynch (2000; 2001), Cappelli et Neumark (2001), Harel et Tzafrir (1999) et Frey, Björkman et Pavloskanya (2000). Finalement, il existe quelques études qui prennent en compte une perspective globale sur la relation entre le management du Personnel et la performance, considérant que les pratiques ne sont appliquées, de façon séparée, mais bien en jonction avec une autre. Que de s’appesantir sur l’impact d’une pratique spécifique, ces études se penchent sur les effets totaux joints de la manière dans laquelle les divers aspects du management du Personnel se manifestent, particulièrement, par rapport à l’adoption des pratiques en lien avec la haute performance. Les études telles que celles initiées par Huselid (1995) et MacDuffie (1995) s’inscrivent dans cette optique-là. Il existe plusieurs articles qui offrent une revue critique, en profondeur, sur la littérature liée au management des ressources humaines et à la performance opérationnelle. Parmi ces articles, il y a lieu d’évoquer, par exemple, ceux rédigés par Dyer et Reeves (1995), Becker et Gerhart (1996).  
 
Un autre type d’études empiriques, dans lesquelles nous pouvons inclure celle menée par Alberto Bayo-Morinones et Javier Merino-Diaz de Cerio, s’emploie à analyser un large éventail de mesures. Parmi ces études, nous pouvons, par exemple, évoquer celles se penchant sur les mesures de la performance du management des ressources humaines (comme l’habileté à attirer et à retenir les employés (Kalleberg et Moody, 1994), les relations manager-employés (Wood et de Menezes, 1998), le turnover (Huselid, 1995; Becker et Huselid, 1998; Wood et de Menezes, 1998), l’absentéisme (Wood et de Menezes, 1998; Hoque, 1999), la satisfaction au travail parmi les employés (Hoque, 1999), l’engagement des employés au sein de l’Organisation (Hoque, 1999), les indices qui capturent un certain nombre de ces résultats (Liouville et Bayard, 1998). 
 
Last but not least, certaines autres études concernent l’analyse des effets des aspects du management des ressources humaines sur la performance opérationnelle, en ce qui concerne, par exemple, les heures de travail requises pour fabriquer un produit donné (Arthur, 1994), le pourcentage du temps programmés, par rapport à la ligne de production (Ichniowski et Shaw, 1999; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997), les taux de défection (Arthur, 1994; MacDuffie, 1995), le pourcentage de production qui rencontre les standards de qualité requis (Ichniowski et Shaw, 1999; Ichniowski et al., 1997). 
 
 
 
11.5.2. Le rôle (modérateur) de la stratégie 
 
Il apparait [dans la littérature] que, lorsque les Organisations adoptent les pratiques de management des ressources humaines 34, elles sont appelées à prendre en considération la désirabilité de la configuration entre ces pratiques et la stratégie organisationnelle (Baird et Meshoulam, 1988). Comme conséquence, l’un des buts principaux du management des ressources humaines consiste à s’assurer que ce management est intégré avec la stratégie et les besoins stratégiques de l’Organisation, à dessein de d’obtenir un avantage compétitif (Wright et Sherman, 1999). Les différentes manières de compétir dans le marché, requièrent le déploiement de divers caractéristiques, comportements et attitudes dans le chef des employés, et ces différences représentent fondamentalement le résultat d’application de différentes politiques de management des ressources humaines (Schuler et Jackson, 1987; Wright et McMahan, 1992). Cette perspective de contingence oriente vers l’attente selon laquelle la stratégie compétitive que l’Organisation poursuit dans le marché, modère la relation prévalant entre le management des ressources humaines et la performance (Tichy, Fombrun et Devanna, 1982; Miles et Snow, 1984; Schuler et Jackson, 1987).  
 
La littérature, par ailleurs, n’enlève pas systématiquement le voile sur les zones d’ombre pouvant subsister, par rapport à la direction dans laquelle cette médiation s’oriente actuellement. Miles et Snow (1984) estiment que les Organisations défenderesses peuvent, dans leurs efforts à atteindre la stabilité à travers l’efficience, trouvent utile d’établir une relation à long terme avec leurs employés, en leur offrant la sécurité au travail, le bien-être, en déployant des marchés internes de travail et en investissant dans la formation de ces employés. Une telle démarche est susceptible de réduire les taux de départs volontaires des employés, en impulsant la force du travail pour que celle-ci prédisent les situations parfois inconvenantes et nombreuses de turnover. A contrario, les Organisations prospectrices rencontrent des difficultés à s’investir dans la force du travail, dans la mesure où elles ne sont pas sures du genre de demandes, par rapport au travail, qu’elles peuvent avoir besoin de renforcer, à l’avenir. Par le fait, elles ont du mal à tirer les meilleurs dividendes possibles d’un engagement élevé dans l’approche de management des ressources humaines. 
 
Schuler et Jackson (1987), Arthur (1992) et Youdt el al. (1996) recourant aux catégories établies par Porter (1980), dans la mesure où elles peuvent être comparées à celles proposées par Miles et Snow, suggèrent une relation opposée. Arthur (1982) estime que les coûts de Leadership stratégique sont assez élevés pour bénéficier de l’introduction des schèmes innovants de management des ressources humaines. Les Organisations qui sont promptes à compétir sur le marché, en se fondant sur cette logique, ne ménageront aucun effort pour minimiser le plus possible leurs coûts; un défi qui pourrait paraître assez aisé à relever, via un style traditionnel de management. Cela permet à ce que les produits standardisés soient fabriqués à travers une division du travail, et, par le fait, en maintenir les coûts bas. Et, d’une part, dans la mesure où la présence d’un Personnel hautement qualifié n’est pas indispensable, cette logique réduit le besoin de formation du Personnel. Dans ces conditions-là, les employés sont remplaçables, et cela annihile  
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le besoin pour l’Organisation, de renforcer la force du travail, de se pencher sur la performance individuelle. Bien entendu, ces Organisations peuvent ignorer les économies à réaliser dans la maîtrise des coûts, en renforçant les programmes en lien avec la haute performance. 
 
Ces Organisations, qui s’appliquent à adopter une stratégie de différenciation doivent, d’autre part, être suffisamment flexibles pour s’adapter aux réalités du marché afin de répondre aux demandes variées émanant des clients. Dans cet état de choses, plutôt que d’être responsables d’un nombre de tâches limité, les employés sont encouragés à développer une variété d’activités et sont motivés à trouver des situations dans lesquelles ils doivent décider, de leur propre chef, de quelle manière agir (Youndt et al., 1996). Une formation appropriée s’avère nécessaire, si les employés s’appliquent à obtenir une participation aux processus décisionnels et s’emploient à acquérir un Empowerment. Les employés sont également motivés à faire des choix judicieux, par rapport aux intêrets de l’Organisation. Cela peut être possible, via un engagement élevé au management des ressources, plutôt qu’à travers une panoplie des méthodes traditionnelles. 
 
Compte tenu de l’évidence empirique, Huselid (1995) estime que l’évidence est limitée pour l’impact du management des ressources humaines sur la performance contingente, dans l’optique de la stratégie compétitive. Cependant, Hoque (1999) est convaincu que les meilleures Organisations (cas des hôtels) sont celles qui pratiquent un engagement élevé de management couplé avec une qualité de stratégie. Des résultats similaires sont atteints par Youndt et al. (1996) :  le capital humain, renforçant les systèmes, exerce des effets prégnants, quand il est adopté, ensemble, avec une qualité de stratégie de production. 
 
11.5.3. La question saillante de la performance opérationnelle 
 
Le sujet de la mesure, de l’évaluation et de la conceptualisation de la performance organisationnelle 35 au sein des Organisations, représente un thème récurrent dans les différentes aires de littérature académique consacrée aux Organisations. L’une de premières classifications générales, et l’une qui est communément utilisé, est celle développée par Venkatraman et Ramanujam (1986). 
 
En effet, les deux auteurs adoptent un management stratégique perspective et se centre sur les mesures pour établir une division entre la performance opérationnelle et la performance financière. Dans la même perspective, Kaplan et Norton (1992) estiment que les mesures traditionnelles de la performance financière ne sont plus valables dans les demandes d’activités, aujourd’hui. Partant, ils considèrent que les mesures opérationnelles du management sont indispensables, lorsque les Organisations s’appesantissent sur la satisfaction de la clientèle, les processus internes et les activités orientés vers l’amélioration de la performance et l’innovation au sein des Organisations, qui guident vers les futurs retours financiers. 
 
La performance de la production, qui compense une partie de la performance opérationnelle, est communément utilisée dans le domaine du management des opérations. Ce type de résultat prend en compte la performance organisationnelle dans la maîtrise de ses objectifs basiques (e.g. :  
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productivité, qualité, service). Il existe plusieurs études qui visent à établir une classification de ce genre de résultats (Corbett et Van Wassenhove, 1993; Neely, Gregory et Platts, 1995; Fillipini, Forza et Vinelli, 1998). Le modèle proposé par Corbett et Van Wassenhove, par exemple, prenent en compte trois dimensions de la performance : le coût ou l’efficience, la qualité et le temps. 
 
L’efficience renvoie à l’utilisation possible des ressources disponibles, à l’effet de maximiser les outputs. Cela résulte des bas coûts de production, étant donné la réduction des pertes, et permet à l’Organisation d’attribuer une valeur aux clients. 
 
Traditionnellement, la qualité a été perçue comme, en termes de conformance à la spécification, et, par ricochet, les mesures de performance, basées sur la qualité, se sont focalisées sur les finalités tels que le nombre des défaits produits et le coût de la qualité. Avec l’avènement du TQM, l’intérêt est déplacé de la conformance vers la spécification et la satisfaction des clients. En ce cas, les Organisations sont appelées à obtenir des niveaux élevés de qualité de performance afin d’améliorer la performance, ou, à tout le moins, de maintenir d’aider ces Organisations à maintenir leur niveau de compétitivité.  
 
La première dimension de la performance basée sur le temps, est la fiabilité. Elle renvoie au déploiement des engagements. En temps réel, le déploiement des engagements peut induire un impact significatif sur la satisfaction de la clientèle pour en faire une finalité devant être sérieusement prise en compte dans le management opérationnel. La seconde dimension de la performance basée sur le temps, renvoie à la vitesse des processus de production, qui est fréquemment mesurée, eu égard au fait que le temps s’étend entre la réception des matériels, matières premières, matières semi-ouvrées, consommables, etc. et la livraison du produit-fini aux clients. L’un des buts principaux du Juste-à-temps (système utilisé, par exemple, chez TMC) et d’autres systèmes de planification et de contrôle de la production (e.g. : la Technologie de la Production Optimisée), consiste à améliorer les flux des processus de production afin de répondre le plus rapidement possible aux demandes exprimées par les clients.  
 
Pour rappel, la littérature théorique et empirique sus-esquissée brièvement, suggère que la manière à travers laquelle les employés (dans une manufacture) sont gérés, a un impact significatif sur la performance organisationnelle 36. Le succès organisationnel peut être largement expliqué par les pratiques de management des ressources humaines qui sont mises en application. Les firmes qui ont implémenté des pratiques de haute performance du travail, autrement dit, un système de management des ressources humaines visant à améliorer les capabilités et la motivation des individus, prennent de l’avance sur les concurrents qui ne procèdent pas ainsi. De même, une littérature additionnelle souligne le rôle médiateur de la stratégie dans la liaison entre le management des ressources humaines et la performance. En même temps aussi, les mesures de la performance opérationnelle, par piqûre de rappel, représentent les moyens efficaces d’évaluation de la manière dont une manufacture est gérée. 
 
Dans leur étude, Alberto Bayo-Morinones et Javier Merino-Diaz de Cerio 37 se sont attelés à analyser l’impact des pratiques d’engagement élevé sur les résultats opérationnels.   
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Les deux auteurs ont été mus par le fait que les effets directs et immédiats du management des ressources humaines dans une manufacture, devraient être focalisés sur la performance de la production, étant donné que les résultats financiers peuvent être affectés par d’autres variables qui ne peuvent pas être contrôlées, d’un point de vue du management des opérations. Ils ont donc mené des investigations pour savoir si l’impact de cet engagement élevé de management peut être trouvé dans d’autres entreprises manufacturières situées en dehors de l’Espagne, les entreprises manufacturières basées en Espagne (le but initial étant de constituer un échantillonnage de 1000 entreprises au total) ayant été leur groupe-cible. Ils ont également testé l’hypothèse de contingence de la relation entre le management des ressources humaines et la performance dans le contexte espagnol, en se focalisant spécifiquement sur l’usage d’un vaste échantillonnage.  
 
De leur étude, il ressort, par rapport aux pratiques de management des ressources humaines qui ont été appréhendées comme ancrées dans une haute performance, l’adoption de différentes pratiques, dans le secteur industriel, en Espagne, varie considérablement. La formation dans les équipes de travail et les techniques de résolution des problèmes et les incitateurs dans les processus de production, sont moins intenses. Deux pratiques, avec la diffusion autour de 20 pourcent, et ayant contribué à l’accroissement de l’implication des employés, sont, au premier abord, les sondages pour détecter la satisfaction au travail et l’organisation des Open Days. Seulement, un quart de répondants interviewés a inclus le niveau de connaissances et les aptitudes des employés. De plus, les employés ne bénéficient que d’une moindre autonomie dans leur travail. 
 
Le tableau en annexe du présent ouvrage, qui décrit la déviation des standards 38, révèle que, dans l’autre extrême, nous obtenons une auto-inspection par les employés de la qualité des produits qu’ils fabriquent. Il s’agit d’une pratique commune observée dans 90 pourcent de manufactures interviewées. Il s’agit aussi d’une provision d’un genre d’apprentissage pour la production des employés (80 pourcent de l’échantillon) et d’une proportion élevée des employés permanents. De plus, il y a lieu de mentionner l’application d’un critérium basé sur la personnalité dans les processus de sélection du Personnel, tout autant qu’un usage fréquent des promotions internes en vue de remplir les postes, dans la mesure où les descriptions d’emploi apparaissent au sein de l’Organisation. 
    
Des observations considérables peuvent être effectuées à partir des associations entre les différentes pratiques et de la manière dont elles sont en interrelation. Un aperçu rapide, dans la table de corrélations, fournit quelques informations intéressantes dans ce sens. Les coefficients de corrélations sont, principalement, positifs, et parmi les coefficients négatifs, un seul est significativement distinct de 0. Dans l’ensemble, de 136 coefficients qui constituent la matrice, seulement 11 sont négatifs. 
 
Il est évident de signaler que le fait d’octroyer aux employés des salaires attrayants, de leur fournir une sécurité d’emploi, de les récompenser pour leurs connaissances, de leur offrir des promotions internes, sont des pratiques ayant une connexion assez faible avec d’autres aspects de  
 
 
37 Bayo-Morinones, Alberto - Merino-Diaz de Cerio, Javier, Op. Cit., pp. 181-182.    
 
38 Idem, pp. 186-187. 
 
 
l’engagement élevé en faveur du management des ressources humaines. Et, quand il existe un nombre important de pratiques à être analysé, l’investigateur se trouve en face de deux moyens possibles d’évaluation du degré à travers lequel le management des ressources humaines peut être pris en considération pour être basé sur un engagement élevé. Le premier de ces moyens implique le fait de prendre en compte les variables renvoyant à l’utilisation des pratiques individuelles et à la création d’un index qui mesure l’extension à laquelle les pratiques de management des ressources humaines sont mis train. (Wood et Albanese, 1998). La seconde option est de classifier les firmes selon leur niveau d’application de tout l’éventail des pratiques de management des ressources humaines. Par le fait, il a été possible, dans le cadre de l’étude menée par Alberto BayoMorinones, et Javier Merino-Diaz de Cerio, d’opter pour des mesures plus ou moins continues et d’utiliser des variables nominales. Ce, dans la mesure où il a été important de voir si les résultats obtenus ont été robustes en relation à la procédure utilisée pour évaluer la manière à travers laquelle les ressources humaines sont gérées. 
 
Par rapport aux mesures de performance opérationnelle 39, il est important de signaler que les deux caractéristiques de mesures de la performance ont été utilisées dans le cadre de l’étude susévoquée. A première vue, ces caractéristiques ont permis de mesurer le degré d’amélioration dans les différents indicateurs des manufactures espagnoles, dans les trois dernières années de l’étude en question. Les différentes dimensions de performance de la production, qui sont mesurées en termes absolus, dépendent largement de la technologie devant être utilisée, et du type des processus devant être implémenté dans la manufacture. Partant, il devient difficile d’établir des comparaisons, quand les données sont obtenues d’un groupe hétérogène de manufactures, même si le secteur est introduit comme une variable de contrôle.  
 
Une autre caractéristique est la nature subjective des informations utilisées. Les résultats d’une nature subjective sont souvent utilisés dans la recherche sur les Organisations. Certaines études ont démontré une relation solide entre les mesures objectives et les mesures subjectives de la performance financière. 
 
L’indicateur pour l’efficience (le cout de performance), utilisé dans l’étude sus-évoquée, est l’efficience. Il renvoie à l’amélioration dans le pourcentage des heures productives en relation avec le nombre total d’heures de présence directe de la force du travail. Il traduit les pertes et l’inefficience dans les systèmes productifs, et identifie le temps improductif résultant des problèmes organisationnels. Les deux indicateurs d’amélioration dans la qualité de la performance, correspondent à une définition de la qualité du produit comme la conformance avec les spécifications, et sont définis comme le pourcentage des produits défectueux. La Qualité 1 mesure les améliorations dans le pourcentage des produits défectueux finis (il s’agit du nombre des produits défectueux finis, divisé par le total du nombre des unités finies fabriquées à l’usine). La Qualité 2 mesure l’amélioration dans le pourcentage des unités défectueuses qui sont détectées dans les étapes intermédiaires de production, et non à la fin du processus de production. 
 
 
39 Bayo-Morinones, Alberto - Merino-Diaz de Cerio, Javier, Op. Cit., pp. 188-189. 
 
Dans le même ordre d’idées, deux indicateurs de performance du temps peuvent se dégager. Le Temps 1 indique l’amélioration du pourcentage des dates remplies, qui est une mesure typique de la ponctualité, et est considéré comme un aspect basique des services rendus aux clients. Le Temps 
2 indique l’amélioration dans la réduction du temps pris à partir du moment ou les matériels, les matières premières, les consommables, les matières semi-ouvrées sont reçues, jusqu’à celui ou le produit-fini est fourni au client. Il sert comme un indicateur de vitesse du processus de production.  
 
Spécifiquement, par rapport à l’efficience, les résultats de l’étude (avec une pseudo valeur faible - R2) en question démontrent que les modèles, ordonnés pour l’amélioration dans l’efficience, sont mesurés, en termes de changements en proportions d’heures productives au-delà du nombre total d’heures de travail direct.  
 
En dehors des variables de contrôle inclues, le niveau d’automatisation et l’installation des systèmes d’assurance qualité enregistrent les coefficients significativement distincts de 0. Ces derniers sont, de ce fait, des facteurs qui renforcent la capacité des entreprises manufacturières à améliorer l’efficience de leur processus de ces processus de production. La décroissance (en ligne avec la variable Qualassur) a été projetée, au vu de la grande corrélation entre le groupe Management des ressources humaines et l’index du management des ressources humaines. 
 
Les résultats des modèles, estimés pour les deux variables, sont liés à la qualité de la performance dans une usine 40. Le premier des trois modèles renvoie à la Qualité 1 (les changements dans le pourcentage des produits défectueux, pendant que les autres modèles se réfèrent à la Qualité 2 (les changements dans le pourcentage dans le processus de défectuosité). Tous les modèles susévoqués sont statistiquement significatifs et fournissent une bonne explication, par rapport à l’efficience de la production. 
 
Le niveau d’automatisation et l’installation des systèmes de qualité, induisent une grande influence sur le progrès de l’entreprise manufacturière dans la poursuite de la qualité. Les deux facteurs comportent un type similaire d’effet sur la capacité de l’entreprise manufacturière à améliorer la qualité de ses produits. Dans le cas de la Qualité 1, cependant, un impact significatif est également apporté au sujet de l’évolution de la position compétitive de l’entreprise manufacturière dans le marché.  
 
Pour les taux de produits défectueux et ceux des processus de défectuosité, il est apparent que les pratiques de management des ressources humaines, étant implementées, puissent contribuer à expliquer la qualité de performance des entreprises manufacturières ciblées par l’étude. La capacité explicative de ces deux modèles s’accroit par l’introduction de la variable groupe de management des ressources humaines; un effet similaire se produit aussi avec la variable index de management des ressources humaines. L’implémentation d’un engagement élevé, par rapport aux pratiques de management des ressources humaines dans une usine, induit un effet bénéfique sur la réduction des taux de défectuosité. Néanmoins, l’existence des complémentarités entre la stratégie et l’adoption des pratiques de management des ressources humaines est battue en brèche dans l'explication de la qualité de la performance. 
 
 
40 Bayo-Morinones, Alberto - Merino-Diaz de Cerio, Javier, Op. Cit., pp. 192-193. 
Le processus de production est voué à se mettre en phase avec les niveaux élevés de pression exercés par la compétitivité pour déployer des efforts considérables dans la réduction du temps s’étendant entre la réception des matériels dans le début du cycle de production et le temps où le produit-fini est finalement livré au client. La conclusion qui se laisse, de nouveau, transparaître, est que la manière dont les employés sont gérés, entraine des effets sur la performance de la production. L’impact du groupe Management des ressources et celui de l’index Management des ressouces humaines dépendant des variables, sont hautement significatifs, et comme pour la qualité des résultats, la capacité explicative des modèles s’accroît notablement, avec l’introduction de ces variables. L’implémentation des pratiques innovantes dans le domaine du management des ressources humaines, conduit non seulement à l’accroîssement du pourcentage des livraisons en temps réel, mais aussi à la réduction du temps que met l’entreprise pour fabriquer les produits finis et les livrer aux clients.  
 
Au demeurant, l’étude initiée par Alberto Bayo-Morinones et Javier Merino-Diaz de Cerio 41, permet aux deux auteurs de confirmer que la façon dont les ressources humaines sont gérées, exerce une influence sur la performance organisationnelle. En recourant à des systèmes solides de management des ressources humaines, les Organisations peuvent améliorer leurs chances d’atteindre des objectifs, tout autant qu’elles ne doivent pas perdre à l’esprit la prise en compte d’autres aspects, principalement dans la nature technologique; la capacité explicative de ces aspects étant considérable.  
 
Nonobstant, concernant, par exemple, l’efficience, il n’est pas exclusivement établi que le développement des pratiques de management des ressources humaines accroit notablement les améliorations, dans la mesure où les résultats diffèrent, par rapport à la manière dont l’implémentation de telles pratiques est mesurée. Au niveau de la performance basée sur la qualité et de la performance basée sur le temps, une évidence pourrait pousser à la conclusion selon laquelle un engagement élevé aux pratiques de travail peut apporter des améliorations substantielles dans la performance d’une des Organisations étudiées. Et, en tout état de cause, les managers sont encouragés à solidement promouvoir, au sein de leurs Organisations, un engagement élevé des pratiques dans le management de leurs ressources humaines.  De telles pratiques mettent en ligne de mire les comportements individuels et organisationnels et le développement des compétences des individus, de sorte que ces derniers s’imprègnent des bénéfices, en termes de meilleurs résultats, incluant la qualité et le temps. 
 
 
 
 
 
 
41 Bayo-Morinones, Alberto - Merino-Diaz de Cerio, Javier, Op. Cit., p. 195. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre XII 
 
Voies et perspectives d’une application (rationnelle) du Design Organisation au sein des 
Organisations 
 
 
Il n’existe (donc) pas une démarche formelle et exclusive d’application du Design Organisationnel au sein des Organisations modernes. Les multiples contingences qui s’y développent, éveillent chez les cadres et les dirigeants le sentiment d’adopter un style de management approprié, de réaliser une articulation de principaux facteurs d’organisation - interne - avec les composantes du Design Organisationnel. Cette articulation est, la plupart du temps, difficile à effectuer, et débouche sur des conclusions qui obligent à revoir périodiquement les mécanismes d’application du Design Organisationnel, à bon escient. 
 
Les résultats auxquels nous sommes parvenu précédemment (Cf.  Chapitre III, Section 3.5.), confirment, en effet, la nécessité d’établir au sein des Organisations (à travers le cas de l’entreprise de production de farine de froment) des formes structurelles souples, capables de garantir une meilleure coordination des hommes et des activités; des structures souples sont susceptibles d’assurer une étroite relation entre la stratégie, l’efficacité des formes structurelles et les exigences qu’impose la gestion de l’environnement. De même, la culture organisationnelle (le cas de l’entreprise sur laquelle a porté notre recherche) influe sur le style de management emprunté par les dirigeants de l’entreprise en question, les systèmes de pouvoir et la dynamique de changement vers laquelle ses membres tendent. 
 
L’entreprise sur laquelle a porté notre recherche, comme bien d’autres Organisations (ou entreprises, en particulier) ont de fortes chances d’exploiter rationnellement les possibilités de joint-ventures avec d’autres entreprises de leur secteur d’activité ou non, dans le but, notamment, d’accroître leur performance et de réussir leurs projets stratégiques dans un environnement harmonieux qu’elles sont appelées à promouvoir.  
 
Nous nous proposons, dans ce chapitre, de tracer quelques pistes qui pourraient être envisagées comme conditions de base de l’application du Design Organisationnel au sein des Organisations, en général, et, en particulier, au sein de l’entreprise sur laquelle a porté notre recherche; pistes qui pourraient apporter une réponse à la problématique de la révision nécessaire de la flexibilité du Design Organisationnel. Notre attention sera focalisée sur un “Redesign” de l’organisation de cette entreprise, à travers une redéfinition de la mission (ou des missions) qu’elle poursuit actuellement, une reformulation de ses objectifs, une nouvelle orientation de sa formulation stratégique, soutenues toutes par des mécanismes solides de mise en œuvre et de suivi, mieux de contrôle - stratégique - qu’elles requièrent. 
 
Ces différentes pistes nécessitent une planification stratégique convenable et des investissements stratégiques conséquents relatifs au Design Organisationnel de ladite entreprise, pour que l’ensemble du système fonctionne correctement. 
 
Conscient de l’interdépendance qui doit se situer entre les formes structurelles à mettre en place au sein d’une Organisation et les critères d’efficacité, d’efficience et d’économie, nous tenterons de proposer des structures appropriées qui soient à même de soutenir le fonctionnement régulier de cette entreprise, et desquelles il sera possible de tirer un organigramme adapté aux multiples contingences s’opérant au sein de son environnement global et son environnement immédiat.  
 
12.1. Pistes envisagées comme conditions de base à l'application du Design Organisationnel 
 
Pour briser les clivages qui s’interposent dans les processus décisionnels au sein de l’entreprise sur laquelle a porté notre recherche, entre la stratégie et l’action, l’objectif et le résultat et accroit l’impression de bâclage de la formulation stratégique ou du feed-forward (feed-back) découlant des flux d’informations entre niveaux hiérarchiques, la formulation des stratégies réalistes et claires, le renforcement des systèmes de communication et des flux d’informations - stratégiques -, la prise en compte des techniques modernes de décision (Recherche Opérationnelle, intégration des outils Software, etc.) se dressent comme de véritables atouts dans sa gestion. Cependant, ils restent tributaires autant d’une révision de la mission (ou des missions) que l’entreprise devra s’assigner, des objectifs que de la formulation stratégique, à proprement parler. 
 
12.1.1. La redéfinition de la mission de l'Organisation 1 
 
L’entreprise sur laquelle a porté notre recherche occupe une place non négligeable dans les circuits économiques du pays dans lequel elle s’est implantée, compte tenu du volume d’activités qu’elle réalise dans les domaines les plus divers de production de farine de froment (activité principale), de production des dérivés de blé et des aliments pour bétails et volailles, de cultures vivrières. Elle apporte, en même temps, une part substantielle à la formation de la Balance Commerciale de ce pays, par le volume des importations et des exportations des matières premières et des produits finis. 
La mission principale que poursuit cette entreprise, est de ”produire en qualité et en quantité suffisantes la farine de froment dans le but de couvrir les besoins intérieurs du pays”. Plutôt que de couvrir un champ trop vaste, cette mission devrait exprimer les valeurs distinctives de l’entreprise. À voir les choses de plus près, la mission de notre entreprise débouche sur d’autres priorités qui freinent ou masquent (souvent) ses efforts d’arriver à un niveau d’activité - plus que 
- satisfaisant, et même éloignent les dirigeants ou l’ensemble du Personnel de ce que devrait, d’une manière concrète, être l’objet social. 
 
La Direction Générale de cette entreprise doit ainsi se baser sur des éléments en présence dans l’environnement, en précisant des missions déterminées afin d’orienter la politique générale, mais aussi de placer un accent sur la compréhension de ces missions par tout le Personnel. Les menaces de l’environnement proviennent, principalement, de la position de l’entreprise dans la concurrence,  
 
 
 
1 Bien que la formulation de la mission d’une Organisation (entreprise) se fonde sur une analyse approfondie de l’environnement, elle n’est pas systématiquement sujette à modifications toutes les fois que les données obtenues de cet environnement changent. D’où, l’intérêt de déterminer la mission de l’entreprise avec précision, en y apportant un soin tout particulier. 
dont il convient de maîtriser les paramètres, en définissant des domaines d’activités - concurrentiels, en termes de secteurs, de segments, de valeurs ajoutées et de circuits de distribution bien organisés.  Et pour arriver à réorienter ses missions, dans le sens d’atteindre des niveaux d’activités plus importants, à l’avenir, l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse est (donc) appelée à cibler davantage sa clientèle, à l’effet de lui offrir un produit fini de qualité, grâce, notamment, à des actions publicitaires diversifiées (médias, encarts dans les journaux, affiches, logotypes, flyers, etc.). Elle doit intensifier le réseau de relations avec les personnes ou organismes avec lesquels elle entretient ou - déjà - entrevoit un contact direct. Par ailleurs, les facteurs-clés de succès, par rapport à son environnement global, nécessite de sa part une adaptation aux contraintes économiques et sociales, politiques, technologiques, … 2 
 
D’une manière approchante, la redéfinition de la mission de cette entreprise, dans le cadre de la révision du Design Organisationnel qui devra s’y opérer, se résume en cinq points essentiels, à savoir : 
 
1. Augmenter à long terme l’équipement de production de la farine de froment et ses dérivés, de cultures vivrières, de café et des équipements de boulangerie;  
 
2. Produire - en qualité et en quantité suffisantes -, transporter et distribuer la farine de froment, ses dérivés, les cultures vivrières provenant des activités des Sociétés Apparentées pour couvrir la consommation intérieure;  
 
3. Destiner ou orienter une partie de la production réalisée vers l’exportation afin de générer de devises importantes devant financer le fonctionnement [normal] de l’entreprise et contribuer au Trésor Public; 
 
4. Exploiter les possibilités de fusions, participations financières, les joint-ventures dans des sociétés ou entreprises ayant un objet social similaire au sein dans le but de développer ses activités présentes et de s’étendre à des activités fortement rentables à l’avenir;  
 
5. Intensifier les recherches en matière de semences améliorées, de cultures vivrières et de blé et financer des microprojets initiés dans le secteur de l’agro-alimentaire du pays. 
 
12.1.2. La reformulation des objectifs poursuivis 
 
Après avoir précisé l’ébauche de la mission de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, dont l’élaboration s’est inspirée de l’analyse de l’environnement externe et de l’environnement interne, il importe aux dirigeants de cette entreprise de définir des objectifs clairs et précis pour permettre à chacun de ses membres d’atteindre les résultats attendus de lui, et aux missions de se traduire en buts et en plans opérationnels compris de tous. 
 
 
 
2 Le lecteur pourra se référer au point relatif à l’analyse de l’environnement global de l’entreprise qui fournit les opportunités qu’elle devra saisir, les menaces auxquelles elle doit faire face et les facteurs-clés de succès de sa politique générale, mieux de sa mission (ses missions). 
 
Des objectifs explicitement définis pour l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, deviendraient des outils permettant d’apprécier les performances, le contrôle, la coordination en son sein, ainsi que toutes les phases des processus décisionnels. Ils peuvent constituer des conditions d’accomplissement de la mission de cette entreprise, en suscitant un consensus solide entre les cadres et les subordonnés. 
 
En substance, pour être véritablement utiles et intégrés à un système de gestion par objectifs 3 efficace, les objectifs de cette entreprise doivent être hiérarchisés, quantifiés, réalistes et cohérents. L’intérêt sera de les exploiter avec le maximum de garantie de leur réussite. 
 
12.1.2.1. Les objectifs hiérarchisés 
 
Les objectifs que peut poursuivre l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, dans l’optique d’un renforcement de la flexibilité du Design Organisationnel, ne revêtent pas la même importance. Il conviendrait de les classer par ordre de priorité (en tenant compte des éléments en présence dans l’environnement). Ainsi, par exemple, l’augmentation de la capacité de stockage des produits - logistiquement - avant l’amélioration de la qualité des produits finis et semi-ouvrés (farine, sons, aliments pour bétail, café, etc.).  
 
Nous pouvons schématiser la hiérarchisation des objectifs de cette entreprise, de la manière suivante : 
	Augmentation des taux de rentabilité des capitaux investis dans les activités de production 
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Hiérarchisation des objectifs dans une entreprise de production de farine de froment
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3 Kotler, Philip - Dubois, Bernard, Marketing-Management, Paris, Publi-Unions, 1992, p. 52. 
Mais il ne suffira pas de procéder à une hiérarchisation des objectifs, encore faut-il les traduire en buts pour faciliter l’élaboration de la stratégie et le contrôle régulier des résultats obtenus, partant de l’implémentation de la stratégie. 
 
12.1.2.2. Objectifs quantifiés 
 
Pour soutenir l’amélioration de la qualité de ses produits finis, l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, devra songer à créer en son sein un Département de Recherche-Développement dans sa Direction Marketing et qui aura à travailler en collaboration avec la Direction Commerciale (ou les structures de la Direction Commerciale), le Service de production et le Labo-contrôle (situés au siège d’exploitation), et la Direction en charge de la production des aliments pour bétails et volailles. Cela pourra permettre aux produits finis sortis de l’usine de répondre convenablement aux préférences de la clientèle, qui changent de fois au gré des situations. 
 
Si, par exemple, cette entreprise décide d’augmenter sa capacité de stockage (actuelle) qui est de 31000 tonnes pour la porter à 43000 tonnes, elle devra, conséquemment, augmenter la capacité de mouture. Mais il fait préalablement mener des études et mobiliser des ressources indispensables pour financer les activités à entreprendre, quant à ce. 
 
L’extension des circuits de distribution à travers les différents arrondissements de la ville où est situé son siège d’exploitation, est fonction d’un accroissement substantiel de la capacité de production. Il en est de même des activités connexes exploitées par cette entreprise actuellement et qui doivent couvrir l’arrière-pays. Ces activités nécessitent de trouver des sources d’approvisionnement en matières premières sur place pour réduire certains coûts liés à l’achat ou au transport desdites matières. 
 
12.1.2.3. Objectifs réalistes 
 
Dans le choix de ses objectifs, notre entreprise devra davantage préciser les résultats auxquels elle tend à aboutir dans le but, notamment, d’utiliser efficacement les inputs; donc, le fait de tenir compte d’un certain réalisme dans l’élaboration de ses objectifs, vaut son pesant d’or. 
 
L’analyse des opportunités que lui offre son environnement et le contrôle des menaces que suppose cet environnement, sont à prendre en compte pour éviter un décalage entre les moyens mis en œuvre et les résultats obtenus. L’entreprise cherchera à privilégier la recherche d’efficacité dans la gestion de ses ressources. 
 
12.1.2.4. Objectifs cohérents  
 
Il ne serait pas possible pour cette entreprise d’accroître ses parts de marché, d’étendre ses circuits de distribution, sans que ces objectifs aient une incidence sur la réalisation des marges bénéficiaires sur un exercice donné. 
 
Chaque fois, par exemple, que l’entreprise augmente la valeur des manières et fournitures consommées dans le processus de production, il s’ensuit une diminution de Produits et Profits divers consécutifs à chaque exercice. Ce constat dénote de la possibilité de rechercher un équilibrage des comptes des Tableaux de Formation de Résultat à court et à long termes, d’autant que la part des matières et fournitures consommées sur les Résultats Nets d’Exploitation réalisés pratiquement, durant les dernières années ont tendance à diminuer. 
 
L’entreprise pourra envisager un compromis nécessaire entre objectifs définis dans le cadre de son Design Organisationnel par une évaluation objective de ses ressources, en contrôlant leur affectation judicieuse, qui permettra d’arriver à une évaluation précise des écarts de planification et des BFRE, mais aussi et surtout des budgets de trésorerie. Une trésorerie nette positive renseignera sur les possibilités d’opter ou non pour une diversification des produits, une segmentation stratégique des marchés, c’est-à-dire, les possibilités de parvenir à une orientation stratégique précise.   
 
12.1.3. Nouvelle orientation de la formulation stratégique de l'Organisation 
 
La nouvelle formulation stratégique de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, devra, pour être harmonieuse, intégrer à la fois les dimensions organisationnelles (coordination, contrôle, collaboration, motivation, incitation, style de management décentralisateur), les dimensions économiques (veille technologique, fluctuations de l’environnement, …) et les dimensions politiques (jeux des acteurs, allocation de l’autorité, constitution des in-groups et de out-groups, etc.). 
 
On aboutirait résolument à la mise en œuvre d’une stratégie mixte très bénéfique pour cette entreprise, mais dont la concrétisation dépend d’une application rationnelle du management stratégique, qui obéit à la conception de ladite entreprise, comme système autour duquel se greffent plusieurs sous-systèmes, tels que les objectifs poursuivis, les structures, la culture d’entreprise, la technologie employée. 
 
Plus concrètement, la stratégie de cette entreprise devra être traduite en plans opérationnels orientés, de manière à obtenir une meilleure coordination des hommes et des activités auxquels ils sont apparentés. Le management stratégique - pour le cas de notre entreprise - se situerait à différents niveaux hiérarchiques afin d’y insérer trois modalités de gestion : la gestion des opérations quotidiennes de cette entreprise, par rapport aux turbulences de l’environnement au sein duquel elle se meut et dont elle doit maîtriser les paramètres; la gestion entrepreneuriale pourrait supposer la direction efficiente et efficace des activités non  habituelles pour la société, dans des situations de contingence - plus ou moins inconnues. La troisième modalité (la gestion intégrative) fait la symbiose de deux précédentes dans le but de déboucher sur plus de dynamisme dans le processus de gestion. 
 
Cette entreprise a, par ailleurs, tout intérêt à maintenir les activités principales orientées vers la production de la farine de froment, qui génère des ressources importantes pour financer le fonctionnement de ses structures. Le maintien de ses activités exige, cependant, la mise en place d’une synergie solide entre les étapes successives du processus de production, grâce à une division du travail plus accrue, en augmentant l’effectif des personnes chargées de l’expédition, pour le porter à ± 20 éléments (l’effectif actuel est de 12 personnes). Ce, afin que l’expédition de la farine de froment soit assurée, de la manière la plus souple possible. 
 
Au niveau du laboratoire ou s’effectue l’analyse des échantillons, il est important d'amener l’effectif à environ 7 personnes (l’effectif actuel est de 3 personnes). L’objectif serait non pas de surcharger le processus de production, mais plutôt d’accroître les possibilités de parvenir à des rendements maxima, de la part du Personnel y affecté.  
 
Les activités connexes du Département en charge de la production des aliments pour bétails et volailles, sont à maintenir. Mais il importe d’augmenter cette production et d’organiser les circuits de distribution à l’arrière-pays comme au niveau de la ville où est installé le siège d’exploitation de l’entreprise, en plaçant également dans ce Département des systèmes de communication solides avec la Direction Générale. Ce, compte tenu des besoins formulés par l’ensemble des éleveurs et fermiers qui s’y approvisionnent. 
 
Quant au Département en charge de la production vivrière, de la production fruitière, de l’élevage, la production réalisée par les paysans dans les domaines des cultures vivrières, fruitières et de l’élevage doit également être acheminée vers les grands centres urbains, en organisant des circuits de distribution pouvant intégrer les outils software et les NTIC, tous reliés à un système informatique puissant. Compte tenu du cout d’opportunité élevé que garantit l’activité orientée vers la production des dérivés du soja (en un Département à part entière), l’entreprise devra abandonner ce projet, qui, d’ailleurs, exige des investissements importants en équipements, en hommes. La production des dérivés du soja fait partie intégrante des activités auxquelles est centre le Département en charge de la production vivrière, de la production fruitière et de l’élevage. Parler d’une segmentation particulière pour le soja, reviendrait également, à notre avis, à exploiter le rendement des autres cultures (pommes de terre, haricots, arachides, …) en les segmentant. Cela peut éloigner l’entreprise de ce que devraient être ses missions premières. Par contre, les investissements autour de la production des équipements pour boulangeries, peuvent être rentabilisés. D’autant plus que cette activité relève du souci, pour l’entreprise, de gagner davantage la confiance de sa clientèle actuelle et d’attirer vers elle de nouveaux clients. Ce nouveau créneau aura le mérite de faire partie de la Direction Commerciale de l’entreprise, organisée en une structure renforcée par de nouvelles attributions qu’elle aura à accomplir.  
 
A long terme, il conviendrait d’orienter la production provenant du Département en charge de la production vivrière, de la production fruitière et de l’élevage vers des fast food, des super marchés, des supérettes à créer, dans les grands centres urbains. Cette démarche nécessite, malgré tout, des études de faisabilité, des études de marché et des investissements importants à mener à court et à long termes. L’entreprise pourrait également orienter ses investissements dans l’installation d’une petite unité de transformation de déchets et rébus provenant de ses activités principales et connexes en vue d’obtenir des engrais indispensables aux cultures vivrières et fruitières. Cette même unité servira à recycler les emballages que l’entreprise utilise dans le cycle d’exploitation de ses produits, selon les normes respectueuses de l’environnement, en vigueur au niveau international. Plusieurs autres entreprises pourront recourir à cette activité pour le retraitement de leurs propres emballages. 
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tracés. 
 
 
 
 
L’analyse de l’environnement global a dégagé les contraintes (économiques, sociales, politiques, technologiques, …) auxquelles l’entreprise est appelée à faire face, en utilisant les opportunités de sa gestion stratégique et ses facteurs-clés de succès. 
 
De ces deux analyses, nous en sommes arrivé à reformuler les missions de l’entreprise, à lui attribuer de nouveaux objectifs qui s’adaptent - ou sont susceptibles de s’adapter aux contingences. Néanmoins, la formulation stratégique ne peut pas se limiter à énoncer simplement une procédure des solutions. Il est essentiel pour l’entreprise de procéder à une évaluation a priori de ses possibilités actuelles et futures afin d’aboutir à une convergence de différentes “solutions” proposées, et donc à la formulation des stratégies réalistes. De même, un lien étroit reste à créer et à maintenir entre, d’un côté, les objectifs et les ressources qui les soutiennent, et, de l’autre, les possibilités offertes sur le marché pour, notamment, définir et gérer les activités dans lesquelles l’entreprise aura choisi d’orienter ses investissements : 
 
(A)  L’évaluation des emplois et des ressources peut permettre de se renseigner sur les possibilités d’orienter les options stratégiques, en fonction des ressources propres dont dispose l’entreprise et en tenant, en même temps, compte des éléments d’Actif (Valeurs Immobilisées, Valeurs d’Exploitation, Valeurs Disponibles, Valeurs Réalisables). 
 
Les Bilans Comptables de la période 1992-1995, par exemple, se sont présentés comme suit (a-3) : 
 
	 
	1992 
	1993 
	1994 
	1995 

	VALEURS IMMOBILISÉES 
 
· Immobilisations 	corporelles 
(nettes) 
· Immobilisations financières 
· Autres Valeurs Immobilisées 
 
 TOTAL IMMOBILISATIONS 
 
                                 VALEURS 
D’EXPLOITATION 
 
RÉALISATIONS À COURT TERME 
 
· Avances aux fournisseurs 
· Clients 
· Personnel 
· Sociétés Apparentées 
· Débiteurs Divers 
· Régularisations Actives 
· Frais sur importations 
 
	 
 
10.421.640 
1.871 
- 
 
   
10.423.511
 
 
12.307.963
 
 
 
6.202.576
 
1.386.102
 

73.576 
5.916.674 
45.269 
184.926 
	 
 
132.846.669 
295.768 
7.941 
 
 
133.150.387 
 
53.877.347 
 
 
2.953.869 
754.554 
12734245 
628.441 
9.877.982 
4.499.645 
	 
 
14.242.907.396 
29.557.019 
7.941 
 
 
14.272.472.356 
 
16.820.362.091 
 
 
8.476.654.350 
1.894.339.513 
100.554.007 
8.086.121.476 
61.868.160 
252.732.433 
	 
 
427.287.221.880 
886.710.570 
7.941 
 
 

	
	
	
	
	428.173.932.450 
 

	
	
	
	
	504.626.462.730 
 
 

	
	
	
	
	254.305.630.500 
56.830.185.390 
3.016.620.210 
242.583.644.370 
1.856.044.800 
7.581.972.990 

	 
	13.809.123 
	31.548.736 
	18.872.469.942 
	566.174.098.260 

	VALEURS DISPONIBLES 
	4.072.400 
	48.616.258 
	5.565.613.151 
	166.968.394.530 

	TOTAL ACTIF 
	40.612.997 
	297.192.719 
	55.531.437.540 
	1.665.942.887.970 


 
 Tableau 1 - Tableau des éléments de l’Actif (Montants exprimés en Francs Belges). 
 
 
 
 
 
	 
	1992 
	1993 
	1994 
	1995 

	CAPITAUX PERMANENTS 
 
FONDS PROPRES 
 
· Capital 
· Réserves légales 
· Réserves de sécurité 
· Autres réserves 
· Plus-values de réévaluations 
· Report à nouveau 
· Résultat de l’exercice 
 
SOUS-TOTAL 
 
DETTES A COURT TERME - 	Fournisseurs 
· Clients, avances reçues 
· Personnel, Salaires à payer 
· Etat 
· Sociétés Apparentées 
· Créditeurs Divers 
· Régularisations passives 
· Frais à payer sur importations 
· Découverts bancaires 
 
 
 
 
	 
 
 
 
27 
13 
1.398 
33.333 
10.088.374 
- 
1.562 
10.124.707
 

 
22.007.755 
568.097 
40.162 
2.006.500 
10.861 
96.272 
3.663.367 
1.605.950 
487.426 
	 
 
 
 
27 
13 
1.398 
33.333 
123.774.296 
1.562 
2.363.663 
130.446.966
 

 
91.707.252 
5.112.939 
1.093.664 
2.978.511 
778.884 
2.814.398 
26.512.530 
5.306.955 
440.620 
	 
 
 
 
24 
13 
1.398 
33.333 
137.444.161 
2.362.101 
7.398.128.095 
21.091.244.926
 

 
57.948.583 
776.398.656 
54.888.163 
97.590.495 
14.843.503 
31.571.770 
5006.601.427 
- 
350.017 
	 
 
 
 
27 
13 
1.398 
33.333 
413.623.324.830 
2.362.103 
19.183.842.850 
 

	
	
	
	
	 
632.804.810.350 
 

	
	
	
	
	 
 
676.670.726.690 
23.291.559.680 
1.646.644.890 
76.927.714.850 
445.305.090 
3.947.153.100 
150.193.042.810 
- 
10.500.510 

	SOUS-TOTAL 
 
	10.488.290 
	136.746.753 
	34.440.192.614 
	1.033.138.047.620 

	TOTAL PASSIF 
 
	40.612.997 
	267.192.719 
	55.531.437.540 
	1.665.942.887.970 

	 
 
	 
	 
	 
	 


 
Tableau 2 - Tableau des éléments du Passif (Montants exprimés en Francs Belges). 
 
Partant de ces bilans, il nous est possible de déterminer le niveau de capacité de financement des 
Valeurs Circulantes, qui doit toujours refléter une bonne position d’équilibre financier, car les “Capitaux Permanents doivent être supérieurs aux Valeurs Immobilisées”. (C’est la règle de l’orthodoxie financière). 
 
Pour 1992 : les Capitaux Permanents, par exemple, sont inférieurs aux Valeurs Immobilisées, c’est-à-dire 10.124.707 Francs Belges < 10.423.511 Francs Belges, ce qui explique le niveau négatif du BFR de cette année-là (-298.804 Francs Belges). La même situation se poursuivra en 1994. En 1995, il y a une nette amélioration : le niveau de capacité de financement des Valeurs Circulantes a augmenté (21.091.244.926 Francs Belges valeur globale des Capitaux Permanents contre 14.272.472.356 Francs Belges pour les Immobilisations). L’entreprise avait donc intérêt à maintenir en parfait équilibre ses comptes bilantaires pour fiancer convenablement ses investissements stratégiques. 
 
(B) L’excédent de trésorerie apparaît, de tout temps, comme un précieux indicateur pour la gestion de l’entreprise. Il révèle l’importance de toujours bien mener l’analyse des BFRE.  Du suivi de ces BFRE dépend, en effet, une grande partie l’amélioration de la trésorerie d’exploitation, qui exige de maîtriser comme il faut les flux liés à l’exploitation. La nouvelle orientation stratégique de l’entreprise devra suivre la “remodulation” du Besoin en Fonds de Roulement, qui offre une sécurité financière adéquate.   
 
(C) La trésorerie nette (différence entre FR et BFR) met en évidence les principales ressources de trésorerie de l’entreprise, dont l’augmentation du Fonds de Roulement, qui assure l’équilibre des Capitaux Permanents pour financer les activités actuelles et futures. 
 
(D) Les plans opérationnels doivent comporter les objectifs de performance à atteindre au niveau de chaque activité (niveau de rentabilité du cycle d’exploitation du blé, niveau de productivité, niveau de qualité des produits finis). Il est ainsi des autres produits (aliments pour bétails et volailles, café, cultures vivrières, …) fixés après accord entre les responsables de différents Départements et le Direction Générale. 
 
Au demeurant, l’évaluation de la situation de l’entreprise et l’appréciation des possibilités extérieures et futures, aboutissent à la décision pour l’entreprise de maintenir les activités actuellement exploitées, en les rentabilisant, et de s’ouvrir véritablement à l’exploitation des équipements de boulangerie, des fast food, des super-marchés, des supérettes, d’une unité de recyclage des emballages et des déchets des produits finis. Les efforts seront donc concentrés dans le sens de l’expansion des activités actuelles. La diversification ne pourra se réaliser ou se développer que dans la limite des ressources excédentaires générées par les activités principales et connexes (en supposant une véritable concordance entre Design et Organisation). 
 
La mise en œuvre d’une stratégie appropriée aux objectifs de cette entreprise ne peut que dépendre d’une structure adaptée à la formulation stratégique. 
 
12.2. Efficacité des formes structurelles de l'Organisation 
 
L’efficacité des formes structurelles de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, reste tributaire de la concordance et de la cohérence entre l’organigramme approprié que le StaffDirigeant devra mettre en place et les axes structurels découlant des structures solides et conformes à la fois à une gestion prévisionnelle et contingente de cette entreprise. Bien plus, elle dépend de la détermination d’un ensemble de systèmes d’informations dynamiques, des mécanismes de participation du Personnel aux processus décisionnels, mais aussi la mise en œuvre des systèmes de contrôle adéquats afin de se rendre compte des résultats obtenus et des actions correctives à apporter aux insuffisances de la structure. 
 
Nous tenterons, dans cette partie du présent ouvrage, de répondre à la problématique relative au critère d’efficacité auquel l’entreprise devra s’apparenter pour arriver à un niveau de performance satisfaisant et intégrer toutes les composantes du système-entreprise.    
 
12.2.1. L'implantation de la forme de structure matricielle et multidimensionnelle 
 
Il est difficile, d’emblée, de s’accorder sur une forme ou des formes de structures strictement correspondantes à une entreprise donnée, compte tenu des contradictions (majeures) qui découlent de chacune de ces formes de structures comportant des conditions de leur mise en place, des avantages qui contrastent avec les inconvénients. Cela donne l’impression que l’on est mis en présence d’une structure hybride, parfois peu efficace pour le fonctionnement régulier des Organisations.  
 
Une entreprise peut, en certaines périodes de son existence, passer d’une structure linéaire à une structure fonctionnelle, d’une structure staff and line à une structure matricielle, …, avec des implications rigoureuses que ce transfert pose en matière de management. 
 
Dans la recherche des voies que nous envisageons pour l’application du Design Organisationnel au sein des Organisations en général et au sein de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, en particulier, nous estimons qu’il faille tenir compte de l’apport de la structuration dans la définition des formes structurelles à y mettre en œuvre. 
 
En effet, l’importance de la formalisation des structures dépend en partie du choix de l’organe structurant de laisser plus ou moins de flexibilité et de liberté aux différentes parties du système. 
Une structure n’est de plus ni obligatoirement ni uniquement stable 5. Le degré de structuration se présente alors comme une variable dont la définition induit de nombreuses répercussions sur le comportement des individus évoluant à l’intérieur du système. 
 
Dans cette logique, l’on peut également remarquer que les structures ont besoin, pour fonctionner correctement et avoir de la substance, des procédures. Celles-ci déterminent à l’intérieur des structures comment le travail devra s’effectuer, et collent ainsi à ces structures un leitmotiv convenable.  
 
Notre choix est porté sur la structure matricielle qui peut comporter pour l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse et bien d’autres, une combinaison des formes de départementalisation par fonctions (Marketing, Directions Financière, Direction Commerciale, Direction Administrative, Direction de l’Audit, Direction de l’Informatique, Direction du Siège d’Exploitation, Direction en charge de la production des aliments pour bétails et volailles) et par produits (blé, aliments pour bétails et volailles, café, cultures vivrières, cultures fruitières, équipements de boulangerie), grâce à une dualité - symbiose - des systèmes relationnels en matière d’autorité (systèmes de pouvoir), comme d’informations (systèmes d’information et de communication) et de subordination à organiser efficacement. Les groupes opérationnels - dont nous avons démontré l’importance dans les chapitres précédents - sont à mettre en place pour apporter un surcroît de performance dans la gestion de l’entreprise. La Direction Générale est invitée, quant à elle, à mobiliser les ressources nécessaires à l’action stratégique, pouvant soutenir de nouvelles structures (Cf. Figure ci-contre : Figure 5 - Configuration de la structure matricielle). 
 
Par souci de flexibilité et de souplesse dans la gestion de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, la Direction Régionale actuellement rattachée à la Direction Commerciale est appelée à fonctionner, à part, avec une structure comprenant un Directeur qui en assumera la coordination, assisté de deux collaborateurs, dont l’un s’occupant des études de marché pour prospecter les débouchés ou écouler la production de farine, et l’autre, des ventes. Toutes les trois personnes travailleront en collaboration avec la Direction du Marketing et la Direction Commerciale. Cette Direction servira d’”antenne” de l’entreprise pour l’arrière-pays, en attendant que d’autres structures soient efficacement implantées ailleurs. 
 
 
5 Probst, Gilbert J.B., - Mercier, Jean Yves et al., Organisation et Management. Structurer l'Organisation, Op. Cit., pp. 43-46. 
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Blé
 
 
 
Aliments pour 
bétails et 
volailles
 
 
Café
 
 
Cultures 
vivrières et 
fruitières
 
 
Équipements de 
boulangerie
 
DIVISIONS
 
Responsables de la gestion 
co
urante des activités
 

1. Direction Commerciale   
2. Direction de Marketing et Recherche-Développement  
3. Direction/aliments pour bétails et volailles   
4. Direction de Coordination 
5. Direction Financière                                       
6. Direction de l’Audit 
7. Direction Administrative                             
8. Direction de l’Informatique 
9. Direction du Siège d’Exploitation 
 
Figure 5 - Configuration de la structure matricielle. 
 
La Direction Commerciale devra comprendre les services Ventes et Trading, organisés en un unique service, car leurs attributions (respectives) ne contrastent pas. L’entrepôt d’aliments pour bétails et volailles sera par contre rattaché à la Direction en charge de la production des aliments pour bétails et volailles. La Direction Commerciale aura, en dehors de ses attributions actuelles, la charge d’installer une structure de gestion des fast-foods, supermarchés, supérettes. 
 
La Direction de Marketing et Recherche-Développement s’occupera, en dehors des études de marché, de suivi de la clientèle, également du Service Importations de blé, qui existe actuellement et créer en son sein le service d’analyse et études sur le blé, les aliments pour bétails et volailles. 
 
La Direction Financière pourra garder la même configuration, sauf qu’au niveau des Caisse Centrale et Auxiliaires, il y a opportunité d’intégrer les opérations comptables relatives aux fastfoods, supermarchés, supérettes, équipements de boulangerie et à l’unité de recyclage des emballages et retraitement des déchets et rébus des produits finis. 
 
Au niveau de la Direction Administrative, les Services Protocole et Sécurité peuvent fusionner, tout en augmentant la spécialisation de leurs fonctions. Le Service Juridique tombe en faveur d’un poste de Conseiller Juridique, rattaché à la Direction Générale. 
 
Le poste d’Auditeur Interne disparait au profit d’une Direction de l’Audit, comprenant un Responsable, assisté d’une équipe solide d’auditeurs internes. 
 
Quant à la Direction de Coordination, elle comprendra, en outre, les Départements Production des cultures vivrières, fruitières et élevage. La Direction en charge de la production des aliments pour bétails et volailles aura un service étude des marchés, un service production (aliments pour bétails et volailles), un service entrepôt et expédition.  
 
La Direction du Siège d’Exploitation fonctionnera avec les services suivants : service de production, comprenant quatre sous-services, dont Moulin, Silos, Port et Labo-Contrôle (qui n’existera pas en tant que service à part entière, mais devra, par ailleurs, bénéficier d’autonomie large). L’atelier automobile et le service mécanique doivent fusionner, ensemble, pour se spécialiser davantage. Le service Commerce et Finances sera dissout et remplacé par la Comptabilité du Siège. Les services ventes, expéditions et autres sont à maintenir. 
 
L’ensemble de l’ossature de fonctionnement des services de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, sera soutenu par des équipes opérationnelles dynamiques. 
 
12.2.2. L'organigramme adapté aux structures organisationnelles 6 
 
Schématiquement, le nouvel organigramme à mettre en place au sein de cette entreprise pour appuyer la structure matricielle et multidimensionnelle, pourrait se présenter de la manière suivante (Cf Figure 6, ci-contre). 
 
Il est donc indispensable que les différents responsables des divisions et leurs collaborateurs s’occupent entièrement des problèmes aussi bien fonctionnels que ceux relatifs, par exemple, à une ligne de produits. Ils seront aussi capables d’affronter ou de faire face à des environnements de tâche hétérogènes/stables comme instables, qui demandent de leur part de faire preuve de beaucoup de compétences et d’une formation accrue, d’expériences enrichissantes pour gérer les problèmes qui se posent à eux. Ils doivent également tenir compte des contraintes qui pèsent sur les ressources filières et humaines mises à leur disposition par la Direction Générale, ce qui exige, de leur part, une utilisation efficace eu Personnel placé sous leur supervision, ainsi qu’une collaboration étroite. 
 
À défaut d’un équilibre de pouvoirs entre la structure axée sur la fonction (audit, par exemple) et la structure axée sur le produit (farine de froment, café, …), il y a fort à parier que la performance de l’entreprise puisse se réduire. Le fait de la décentralisation des pouvoirs de décisions qu’implique la mise en place de la structure matricielle et multidimensionnelle peut pousser à des conflits de compétences entre individus d’un même service ou de divisions ou services différents. 
 
 
6 Le principe de la structure matricielle est de procéder à des regroupements sur la base des couples produits-marchés, chacun d’eux constituant une division dotée d’une large autonomie; chaque responsable de division a en charge la totalité des activités relatives au couple qui lui est confié, y compris leurs dettes. Par contre, la planification stratégique dépend de la Direction Générale. 
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La structure matricielle doit, au demeurant, être complétée par une division cohérente du travail, qui nécessite une augmentation de synergie entre services et un accroissement de spécialisation de chaque individu, une maîtrise des incertitudes dans le chef de chaque responsable de division, un degré élevé d’intégration entre Départements. Cette intégration se caractérise par une collaboration harmonieuse, ainsi et une compréhension mutuelle, entre responsables de Départements en vue d’atteindre des objectifs cohérents. 
 
La mise en place d’une structure d’organisation adaptée à la stratégie de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, requiert d’équiper la structure d’un ensemble de systèmes d’informations harmonieux. 
 
12.2.3. Le renforcement des systèmes d'information et des flux d'informations stratégiques 
 
La spécialisation des fonctions au sein de cette entreprise, telle qu’esquissée au chapitre III, démontre l’opportunité de placer et d’intensifier les systèmes d’informations et entre les différentes unités qui sont mises en relation dans l’entreprise. 
 
Mais les informations sur les organismes qui font partie du réseau de relations de l’entreprise, échappent la plupart du temps au Personnel, alors que chacun doit disposer d’une information permanente pouvant guider l’accomplissement de ses tâches. De même, le procédé classique, en tant que système d’informations actuellement suivi par l’entreprise, aura tendance à appauvrir les possibilités de recherche de créneaux plus performants de circulation de la communication entre personnes ou unités hiérarchiques respectives. Le procédé global est loin de répondre aux besoins de l’entreprise en informations, d’autant que la distribution des flux qu’il suppose, se fonde uniquement sur l’organigramme. 
 
Cette entreprise est appelée à enrichir les mécanismes de circulation de l’information découlant du procédé classique, tout en laissant à chaque équipe opérationnelle la possibilité de communiquer, avec les autres unités, les opportunités qu’offre l’outil informatique devenu incontournable, en ce qui est de la gestion des ressources au sein des entreprises qui se veulent performantes. 
 
L’évolution permanente et continue de la position de notre entreprise sur les facteurs-clés de succès, par rapport aux entreprises concurrentes, la gestion des synergies entre les unités, la coordination des tâches et des ressources supposent donc de créer et d’alimenter d’autres flux d’informations - en dehors des mémos internes, des notes de services ou des rapports de travail - qui consisteront en l’utilisation des logiciels informatiques, la publication (au sein de l’entreprise) d’un bulletin quotidien qui donne l’évolution de l’entreprise, en termes de rentabilité des activités réalisées, de performances atteints par certains services, d’informations sur l’évaluation des ressources dont on dispose. 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figure 7 
-
 
É
bauche d’un système d’informations au sein d
’une entreprise de production de farine de froment.
 
 
12.2.4
. La participation du personnel aux processus décisionnels
 
 
La structure matricielle et multidimensionnelle appelée à se mettre en place au sein de nottre 
entreprise, permettra une participation pl
us accrue du Personnel aux processus décisionnels.
 
 
En effet, grâce à une 
décentralisation
 
des centres de décisions et le raccourcissement conséquent 
des circuits d’informations et de communication, il y a possibilité de réduire les délais de réaction
,
 
par
 
rapport aux décisions à prendre au niveau de chaque département de l’
entreprise
. En outre, 
l’addition ou la suppression de certains services que nous avons proposée antérieurement, ne 
perturbe pas l’organisation interne ou globale de l’entreprise. Au cont
raire, elle introduit une 
souplesse dans l’analyse des décisions et leur 
application
 
par les équipes opérationnelles travaillant 
en collaboration avec les responsables des divisions, en ce qui est de la gestion courante des 
activités.
 
 
L’organisation inter
ne de notre entreprise a besoin d’un processus de management participatif, 
mais dynamique. Cela exige de chaque responsable de division d’augmenter les compétences des 
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personnes dont il a la charge et d’organiser des consultations régulières pour 
connaître
 
et
 
concilier 
leurs avis sur le déroulement normal des activités.
 
 
. La mise en place d'un système de contrôle stratégique
12.2.5
 
 
Pour rendre pratique le processus de participation du processus à la décision, l’entreprise doit 
penser à un sème de contrôle 
de réalisation des missions qu’elle s’est assignées, de concrétisation 
des objectifs transformés en plans opérationnels au niveau de chaque division, de fonctionnement 
effectif des structures en vue d’y apporter des actions correctives.
 
 
Ainsi, chaque doma
ine d’activités aura à concevoir son propre plan stratégique et préciser sa 
contribution au plan d’ensemble, compte tenu des ressources accordées par la Directions Générale 
à chaque division. Les différents plans seront alors mis en 
œuvre
 
par l’organisatio
n et les résultats 
soigneusement 
contrôlés
 
afin de déceler les zones ou une action corrective s’impose
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selon le 
schéma ci
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Actions correctives dans un système de contrôle straté
gique dans une entreprise de production de farine de froment.
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12.2.6. La souplesse stratégique et la souplesse structurelle comme critères d'une gestion efficace de l'Organisation 
 
La structure matricielle à mettre en place au sein de notre entreprise, comporte des avantages vus, en termes de souplesse stratégique et de souplesse structurelle. 
 
Si le contrôle stratégique effectué relève des failles importantes dans la gestion de chaque domaine d’activité de cette entreprise, il conviendrait d’effectuer des changements dans la gamme de produits, en empruntant la souplesse stratégique, qui suppose, au préalable, une analyse systématique de l’environnement. L’entreprise sera invitée à intégrer l’approche du couplage produits-marchés et celle de la combinaison produits-marchés-technologies utilisées 7. 
 
Les changements dans la gamme de produits que l’entreprise fabrique actuellement, peuvent donc obliger la mobilisation des ressources suffisantes en Recherche-Développement par la Direction de Marketing et en marketing stratégique. 
 
Quant à la souplesse structurelle, elle pourrait se manifester par une révision de l’organisation interne de l’entreprise, si cela est nécessaire. Mieux encore, la tendance sera de procéder à une révision permanente des facteurs relatifs aux flux de production observés à l’usine, à la spécialisation des services, à l’intégration des individus au sein du système que constitue l’entreprise et aux systèmes d’informations qui y sont organisés. Ces différentes variables restent interdépendantes les unes des autres. 
 
En effet, l’on ne peut, par exemple, pas parvenir à structurer les systèmes d’informations, sans avoir pensé, a priori, à intensifier les compétences et la spécialisation de chaque entité intervenant dans le processus de production, tout comme chaque entité évoluant au niveau de la Direction Générale. Les synergies entre les différents stades de production et les économies d’échelle qui en proviennent, dépendent, dans une certaine mesure, de la régulation de la production. 
 
L’intégration des individus au sein de l’entreprise, grâce à une culture organisationnelle “ enrichie ”, est vecteur d’efficacité dans les tâches confiées à chaque service. Le cas échéant, le fait pour les membres de l’entreprise de travailler dans des équipes opérationnelles bien organisées, pourrait permettre la création entre eux des coalitions internes solides et accroître leur rendement au travail. Ces interactions entre variables de l’organisation de notre entreprise, peuvent permettre autant d’explications et de ramifications qui nous paraissent toujours justifiées, dans le cadre du Design Organisationnel.  
 
12.3. Mise en place d'un processus managérial souple et impulseur 
 
En outre, dans le cadre d’une application rationnelle, ou, à, tout le moins commode, du Design Organisationnel au sein de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, le Staff-Dirigeant de cette entreprise est appelé à mettre en œuvre un processus managérial souple et capable “d’impulser” ou de “propulser” des mécanismes cohérents de management, en utilisant la rotation du Personnel, en assurant une large diffusion sur la stratégie.   
 
7 Par chaque division en fonction des services qui lui sont rattachés et de leurs attributions. Le travail est centralisé au niveau de ces services et le plus possible en tenant compte de la spécialisation des agents. 
12.3.1. La rotation du personnel à l'intérieur de l'Organisation 
 
Notre entreprise devra assurer une certaine rotation de son Personnel, dans le souci d’accroître les compétences et les capacités individuelles, rendre le Personnel plus habile à assumer des tâches, surtout, lorsque l’on procède à des départs en retraite, des départs pour invalidité, …, qui créent un toujours un certain vide dans les structures de l’entreprise, dans les rangs de l’entreprise. 
 
Quant aux cadres, en particulier, ceux d’entre eux qui peuvent bénéficier des changements de postes, acquièrent la possibilité de mieux conduire les problèmes et les réalités des autres divisions ou entités. Ils gardent, en conséquence, dans les unités ou ils sont passés, des relations informelles ou même formelles sur lesquelles ils peuvent s’appuyer dans les processus décisionnels et dans la répartition des tâches. L’on éviterait ainsi plusieurs dangers ou écueils liés au fait que les personnes (certaines personnes) sont cramponnées à des tâches routinières, et donc deviennent peu efficaces, et, par ricochet, pour éviter des incohérences, qui détériorent également les systèmes, et gérer en conformité avec les Jobs Descriptions (particulièrement pour les maîtrises, les manœuvres, les travailleurs qualifiés, les travailleurs hautement qualifiés, …), les systèmes d’informations et des plans de carrière (pour cadres et agents de cadres). 
 
Dans le cas qui nous concerne, l’on peut constater, comme, du reste, dans bien d’autres entreprises, qu’une majeure partie du Personnel non cadre (travailleurs semi-qualifiés, par exemple) ne possède que des notions erronées ou incomplètes sur la formulation stratégique. 
 
La connaissance approfondie des objectifs et missions que poursuit notre entreprise, des réseaux de relations avec des organismes extérieurs à elle, l’évolution des activités, la maîtrise de la position concurrentielle et bien d’autres éléments constituent autant de moyens pour augmenter - davantage - le rendement du Personnel au travail et intensifier le feed-back dans les échanges d’informations. 
 
Par l’élaboration des stratégies réalistes qui bénéficient, en même temps, de l’appui et des compétences des unités hiérarchiques, le Staff-Dirigeant de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, est capable de veiller à leur mise en application, en mettant un accent sur ls structures organisationnelles cohérentes qui répondent aux multiples rôles qu’ils sont conviés à remplir 8. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8 Pour avoir des détails (complets) sur les rôles des managers, prière de lire Hellriegel, Don - Slocum John Woodman R., Management des Organisations, Op. Cit., pp. 12-15. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Chapitre XIII 
 
Réflexion autour du Design des Organisations du futur 
 
Dans le contexte hyperconcurrentiel dans lequel se meut les Organisations, aujourd’hui, la réorganisation, qui projette ces Organisations vers l’avenir, est devenue un facteur de la vie organisationnelle. La grande volatilité, les grands mouvements dans les agrégats économiques, la régulation qui restreint, la concurrence rude, l’évolution rapide de la compétitivité, etc. forcent les Organisations à s’adapter et à se restructurer, car il en va de leur succès futur. En ce cas, elles sont contraintes de ne ménager aucun effort allant dans le sens d’opérer (en leur sein) des changements profonds touchant, notamment, le management de la performance, le management des ressources humaines, les innovations technologiques, la structure organisationnelle, la stratégie organisationnelle. 
 
Dans une étude menée par le Groupe BCG 1, il y a une dizaine d’années, auprès des CEO dirigeant des leaders mondiaux comportant en leur sein plus de 1000 employés, 90 pourcent de répondants ont reconnu avoir entrepris des initiatives des initiatives récentes de réorganisation. Certains des efforts entrepris se sont focalisés sur la recherche d’expansion, l’innovation participative et l’innovation créative, la capitalisation des facteurs de marché, la minimisation des coûts et la maximisation des profits, une réponse à des réorganisations économiques, politiques, sociales, culturelles majeures implémentées en période de crise ou en période de stabilité apparente. 
 
Autant la réorganisation au sein des Organisations est devenue un élément commun, autant il est bon de signaler que cette même réorganisation, si elle est mal cernée, peut conduire à des taux importants d’échec des initiatives de Redesign Organisationnel. Bien plus, elle peut créer de grands écarts entre les objectifs escomptés et les objectifs atteints (avec des statistiques alarmantes et des implications périlleuses sur la performance), elle peut réduire la force du travail, la position de l’Organisation dans le marché, elle peut sérieusement remettre en question la place du facteur humain dans les transformations affectant l’Organisation, etc. Bref, elle peut compromettre sérieusement l’avenir même de l’Organisation. 
 
Conséquemment, bien des recherches menées dans les Organisations introduisent le comportement humain et requièrent des modélisations à la fois formelles et informelles. Ainsi, une approche triangulaire recourant à l’observation, à la simulation et aux expérimentations en laboratoire peut orienter la connaissance et la science du Design Organisationnel vers l’avenir (Burton et Obel, 2011). 
 
Le défi de la science du Design Organisationnel est donc de créer des modèles prédictibles du futur du Design Organisationnel. Le fait de se pencher sur des prototypes de nouveaux Designs Organisationnels testés à travers l’observation, la simulation et les expériences en laboratoire peut paraître salutaire pour les Organisations de demain. Puranam (2012) et Levitt (2012) estiment, par  
 
 
1 Toma, Andrew - Roghe, Fabrice et al., Organization of Future - Designed to Win : Flipping the Odds for Successful Reorganization, April 2012 : Cf. http://www.bcg.com 
  
 
exemple, que la “chimie organisationnelle” (buts, conflits, différences institutionnelles, etc.) et l’apprentissage organisationnel, l’évolution et la régénération des réseaux d’Organisations sont éventuellement susceptibles d’impulser la modélisation, les analyses, la validation, de sorte que la simulation de ces phénomènes devienne assez utile pour les managers. Cette logique est appuyée par Puranam (2012) qui pense que les besoins des modèles, qui conduisent à des prototypes de nouveaux Designs Organisationnels.   
 
Dans le présent chapitre, le dernier de notre ouvrage, nous nous intéresserons (essentiellement) à analyser brièvement le futur du management de la performance, la stratégie au sein des Organisations du futur et la digitalisation des Organisations tournées vers l’avenir. 
 
13.1. Le futur du management de la performance 
 
13.1.1. Chemin vers l’excellence opérationnelle du futur 
 
13.1.1.1. Du management de la performance au développement de l’employé 
 
Aujourd’hui, le fait de guider la haute performance des équipes dans un environnement de travail dynamique 2, correspond proprement (à première vue) à la conduite individuelle des acteurs. C’est ainsi que, de plus en plus d’Organisations procèdent à un virage directionnel : le passage du management de la performance vers le développement de l’employé.  
 
En définissant ce shift, les Organisations gardent à l’esprit la nécessité impérieuse de mettre en place un style de management qui va avec, des styles d’animation et de contrôle qui s’y accommodent. Ces différents styles, qui revisitent l’approche unidirectionnelle du management au sein des Organisations, enclenchent une véritable révolution des mentalités au sein des Organisations, en ce qu’il touche aux comportements et aux pratiques managériaux, aux comportements et attitudes individuels. S’appuyant souvent sur une appréhension poussée de l’approche des traits personnels (à travers, notamment, l’impact des comportements individuels des subordonnés) et de l’approche situationnelle, ils touchent même à la culture organisationnelle dominante et à l’ancrage des sous-cultures; toutes ces cultures étant tournées vers l’avenir des Organisations. Bien plus, par le biais de ce shift, il s’agit, pour les Organisations de se tourner vers une conception rénovée de la satisfaction et de la motivation de l’employé au travail et une conception redimensionnée de l’habileté à définir les buts de la performance. 
 
L’une des pensées industrielles ayant prévalu au XXe siècle, continuant même à prévaloir en ce siècle présent, s’est, dans le cadre du management de la performance, évertuée à encourager les Organisations à réguler chaque aspect de la manière dont un ouvrier devrait accomplir son travail et à recourir à des revues intimidantes, à un système controversé du fouet et de la carotte, avec des résultats parfois désastreux. Or, les employés ne peuvent pas être utilisés comme de “petites machines de production” que l’on peut manipuler à temps et à contre-temps, que l’on peut remplacer, partant des règles rigides, à temps et à contre-temps. Ils doivent plutôt être considérés  
 
 
2 The Big Shift : The Future of Performance Management : Cf. http://www.officevibe.com 
 
comme de vrais partenaires engagés au bien-être organisationnel et au bien-être individuel (répondant tous deux, notamment, à l’épineuse question de la satisfaction élevée des préférences de la clientèle, dans un environnement amplement compétitif). De même, le travail au sein des Organisations, devrait être vu à travers l’intégration des individus dans les processus décisionnels, les outputs hautement performants que l’on attend de ces individus.  
 
Bien des Organisations, aujourd’hui, sont donc en déphasage avec leurs processus de management de la performance. Cela se remarque, notamment, à travers des revues de la performance annuelles, alors que ces revues devraient être régulières et, en même temps, que les Organisations sont appelées à privilégier des check-ins, des feed-back, réguliers boostant la force du travail. Ce, grâce à une définition claire des objectifs et des buts collectifs et individuels dans les équipes de travail et à une conception du travail comme étant projeté à l’avenir, le succès organisationnel n’étant pas à situer dans une immédiateté contraignante. 
 
13.1.1.1.1. Une conception rénovée de la force du travail 
 
A proprement parler, il ne s’agit pas de considérer ces processus de management de la performance comme nécessairement “monstrueux”. Il s’agit bien de considérer que l’environnement de la tâche a changé et qu’il est de bon aloi que les Organisations comportent en leur sein des employés qui donnent aux Organisations le meilleur d’eux-mêmes (leurs aptitudes, leurs connaissances, leurs compétences poussées et orientées vers l’avenir même des Organisations). Ces employés, “ acteurs actifs ” se distinguent par la manière dont ils appréhendent l’intelligence organisationnelle, désormais ancrée entièrement, dans l’optique de l’agir organisationnel, leur propre créativité, l’innovation participative, des aptitudes soft et une obsession pour la croissance personnelle et professionnelle. 
 
Ainsi, dans l’optique de la force du travail aujourd’hui, les individus doivent être placés au centre de toutes les préoccupations. Dans certaines Organisations, les managers procèdent à un véritable renversement des vapeurs, parce qu’il n’est plus question d’un style de management centralisateur, ou l’information allant du sommet à la base, est cernée comme ordres, instructions, contraignants, frustrants. Ces managers privilégient le développement des relations (de subordination) bottom-up, en gardant à l’esprit l’idée que la coopération et la collaboration protagonistes sont de mise dans l’amélioration de la force du travail. Ce, pour que les employés n’aient (plus) le sentiment de se trouver devant des supérieurs hiérarchiques, qui, par leurs comportements, deviennent parfois, pour eux, de véritables bourreaux ou des victimes incitatrices de la résistance au changement. 
 
De la même manière, le concept du Leadership, au-delà de celui du management, devient aussi un élément capital dans l’amélioration de la force du travail dans les Organisations tournées vers l’avenir. Il est donc plus que temps, pour les Organisations, d’être de plus en plus agiles et promptes, par rapport à la définition des buts clairs devant mesurer les progrès atteints dans la performance individuelle et la performance d’équipes, dans les check-ins et les feed-back fréquents. De même, il est plus que temps de se focaliser sur le développement continu de l’employé. 
 

Aujourd’hui
, dans la dynamique de la force du travail, qui préfigure le travail de demain, les 
individus n’
ont pas (plus) besoin d’être astreints à des tâches répétitives, mais clairement définis. 
Ils ont besoin, autant que les managers, par rapport à la compréhension du futur du travail 
esquissée dans la figure ci
(
-
contre), d’appréhender les forces des changem
ents technologiques, 
politiques, écologiques, anthroposociologiques, démographiques
,
 
qui affectent les Organisations; 
de maîtriser le travail et la force de travail redéfinis (le Redesign du travail par la technologie, la 
transformation de l’environnement 
de la tâche, etc.), de s’engager inébranlablement dans l’
agir 
organisationnel
, le travail et dans l’apprentissage organisationnel; de comprendre davantage les 
implications du travail et de la force du travail pour les Organisations et
,
 
par rapport à la soc
iété 
humaine (à travers, notamment, les politiques publiques). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figure 1 
-
 
Cadre de compréhension du futur du travail [Figure adaptée de 
A Framework for Understanding the Future of Work
, Source
 
:
 
Deloitte
].
 
 
Les employés ont be
soin d’accomplir un travail qui change et qui est appelé à s’accommoder à des 
défis transformationnels. Ils ont besoin de mettre au service du travail leur créativité, leurs 
capacités intellectuelles et leurs aptitudes sociales
,
 
de manière à développer con
stamment de 
nouvelles capacités et aptitudes pour faire face à de nouveaux défis et challenges liés au travail.
 
 
À 
la base, la performance repose (quelque part) sur l’idée selon laquelle les employés sont 
encouragés à considérer l’Organisation comme une 
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mmunauté
 
de vie, et qui rend vivants le 
travail
 
et le bien
-
être organisationnel, le bien
-
être individuel. D’où, l’émergence de l’idée selon 
laquelle les employés sont des acteurs socialement vivant en réseaux dynamiques qui leur 
permettent de faire valoir 
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tournées vers la transformation du travail pour la redynamisation de la force 
du travail.
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frustrés par des tâches répétitives et astreignantes, les situations fréquentes et stressantes provoquées par le  burnout, le turnover; ou ils ne sont pas poussés derrière les limites de leurs plus grandes potentialités, mais plutôt ou ils considèrent que des tâches clairement définies participent de l’amélioration de la force du travail et s’inscrivent dans des dynamiques organisationnelles. 
 
13.1.1.1.2. Shift culturel dans le développement de l’employé 
 
Certaines recherches récemment initiées un mouvement (shift) culturel dans la manière dont les individus travaillent individuellement et en équipes. Ce shift touche essentiellement à la forme de management de la performance, par rapport auquel le manager se considère (ou est considéré) comme un patron, dictant aux employés des attentes non claires, leur fournissant des feed-back non fréquents sur leur performance, se comportant comme un patron qui ne se croit pas redevable vis-à-vis de l’Organisation. En conséquence, il s’agit de penser le développement de l’employé dans une optique ou le manager, que d’être un patron, est plutôt un coach, définissant les attentes des employés, ensemble, avec eux, communiquant fréquemment et ouvertement avec eux, agissant tel un coach qui est redevable vis-à-vis de l’Organisation. 
 
Ainsi, ce shift culturel, dans le développement de l’employé, amène à un consensus, trouvé par le leader et ses suiveurs, autour des rôles, des buts et des attentes. L’ancienne conception consistant à dicter aux employés ce qu’ils faire et de quelle façon, sans nécessairement prendre en considérations leurs inputs, leurs suggestions, tombe peu à peu en désuétude. De ce fait, la manière la plus commode, pour les managers, de se rendre compte de la responsabilisation de leurs subordonnés, par rapport au travail, consiste donc à s’assurer une clarté autour des rôles assignés à ces subordonnés, en définissant des attentes, ensemble, avec eux, car, plus les subordonnés se sentent impliqués dans le travail, dans les processus décisionnels, mieux ils font se prévaloir des inputs, ils sont loyaux et motivés au travail, et deviennent plus performants. Et, du moment que l’employé remplit les buts et les objectifs définis, ensemble, avec le manager, la confiance qui existe entre les deux parties augmente. On assiste donc à un processus de confiance qui prend un tournant décisif : un processus de confiance orienté vers le développement de l’employé. 
 
De même, il est indispensable que les managers maintiennent un dialogue constant avec les employés pour, notamment, prendre le temps de les connaître, de cerner les forces et les atouts qu’ils regorgent, tout autant que les menaces et les faiblesses auxquels ils font face. Une partie importante du développement de l’employé est ancrée dans ce que l’on oserait dénommer le management de la communication. Ce management se situe, à voir les choses de plus près, aux antipodes de la conception traditionnelle de la pensée liée au management de la performance. Il s’applique à réduire les interactions en lien avec une supervision constante (reposant sur un déficit de confiance entre leaders et suiveurs) et revues non fréquentes de la performance - et même une absence criante des feed-back et des check-ins.  
 
Il est donc plus que temps que les Organisations, tournées vers l’avenir, puissent encourager, tout au long de l’année, des évaluations fréquentes de la performance individuelle et de la performance en équipes, tout en gardant à l’esprit la mise en place des systèmes de récompenses et d’incitations contribuant à la motivation et à la satisfaction des employés au travail. De tels systèmes sont susceptibles de contribuer au processus de confiance, en accroissant (dans le chef des employés) l’intégrité, l’honnêteté, la discrétion, le sens de responsabilités, etc., indispensables à l’accomplissement du travail, au quotidien, et donc à l’amélioration de la force du travail. Dans ces conditions-là, une communication fréquente entre leaders et suiveurs s’inscrit dans un processus humain et dynamique de solutions créatives aux problèmes. Ce processus embarque l’employé dans une aventure où il est plus que conscient du fait qu’il doive prendre en considération les inputs et les outputs indispensables à son travail. En même temps aussi, il modifie la nature des relations prévalant entre les employés et les managers, qui ne sont plus des relations antagonistes, mais deviennent bien des relations protagonistes. 
 
Quand les managers fournissent des feed-back fréquents aux employés autour de la performance individuelle, ils doivent être sûrs que ces feed-back sont en ligne avec les attentes communément définies et que les besoins de ces mêmes feed-back sont alignés aux buts qui ont été définis consensuellement. Les feed-back du futur ne doivent donc pas être focalisés sur le cumul d’échecs dans la performance individuelle ou une tentation, pour un manager développant un style de manager dictatorial, de voir ses subalternes échouer dans leur travail, pour vite les remplacer. Bien au contraire, ils doivent se centrer sur le futur du travail accompli par les subalternes, quoi que ce travail puisse pécher par l’absence de certaines aptitudes, ou par le fait que certaines autres aptitudes ne se soient pas encore clairement manifestées; les aptitudes professionnelles, intellectuelles, culturelles, etc., étant appelés, dans la dynamique du travail, à répondre à de nouveaux défis. C’est lorsque les leaders et les suiveurs développent des relations sereines que le développement des employés peut véritablement avoir un sens, ou, à tout le moins, se dérouler, de manière commode.  
 
En engageant de telles relations, les deux parties sont conscientes de leur redevabilité respective, par rapport au succès organisationnel escompté. Ainsi, une communication dynamique leur permet d’accroître la confiance et la responsabilisation nécessaires aux processus de confiance, et à développer une idée commune des feed-back constructifs pouvant bénéficier aux parties, et, dans le cas des équipes opérationnelles, inspirer les membres à améliorer leur performance individuelle et la performance des équipes. Des feed-back constructifs sont donc contagieux et peuvent permettre au manager de devenir un bon manager, si les membres de son équipe tirent les meilleurs dividendes possibles de la force du travail. Mais le fait d’obtenir de meilleurs feed-back dans une équipe, exige de la part du manager, non seulement un coaching réaliste, mais aussi le sens de communiquer, l’intégrité, la discrétion, l’honnêteté, le tact, la confiance, le respect, etc. 
[inexorablement orientés vers l’avenir de l’Organisation].  Les subalternes doivent eux aussi se rendre compte que le manager a (lui aussi) besoin d’améliorations et qu’il est embarqué dans la même aventure du développement du travail, qui doit s’humaniser davantage pour répondre au développement des employés. En ces cas, il est donc utile que managers et subordonnés développent des outils susceptibles de faciliter le processus des feed-back.   
 
Au demeurant, le développement de l’employé et le management de la communication s’appliquent à octroyer à chaque individu l’empowerment. Tous ces éléments mis, ensemble, avec les éléments, requis dans un processus de confiance, contribuent à la création des équipes solides et hautement performantes. Il s’agit des équipes dans lesquelles les managers et les subalternes apprennent, ensemble, de nouvelles façons d’organiser le travail, combinent leurs talents pour la cocréation de grands contenus, produits et idées, tous ancrés dans la satisfaction de la clientèle et dans la satisfaction au travail.  
 
Last but not least, il apparaît que chaque employé est unique et appelé à se performer davantage. En déployant une fréquence et une quantité compréhensibles de sessions de coaching, le manager peut découvrir chaque personnalité unique qui se cache derrière chaque employé, et capitaliser cette personnalité pour le travail. La nécessité, pour le manager, de mettre en place un apprentissage continu en faveur des employés, ne peut se faire en battant en brèche l’éventail de solutions créatives de management de la performance.  
 
13.1.2. Futur du management de la performance : vers un Design (ou Redesign) du management de la performance  
 
13.1.2.1. Design ou Redesign orientant vers la créativité, la résilience et la collaboration 
 
Il apparait évident de reconnaître le fait que, malgré le besoin de certains managers et employés d’évoluer dans le processus de management de la performance, certains autres peuvent afficher une attitude de résistance fait à tous les changements induits par le management de la performance, ce qui peut affecter négativement les attentes et les besoins de la force du travail. 
 
Le processus de management de la performance constitue (donc) un sérieux problème pour d’individus et Organisations, du fait que, dans certains cas, il s’avère (à tort ou à raison) continuellement inconsistant et inefficace. Certaines philosophies en lien avec ce processus [et défendues en ce XXIe siècle], sont relativement déconnectées des résultats escomptés par les individus et les équipes opérationnelles. Et des techniques communes de calibration ne s’attachent pas toujours à participer de la croissance des employés, et, par ricochet, des équipes 3. À la fois au niveau au niveau individuel et au niveau collectif, l’on s’évertue à comprendre les tâches, les objectifs et les buts claires et, partant, à trouver de nouveaux défis dans l’adoption d’un nouvel éventail de pratiques. 
 
Le management se réfère, généralement, à la capacité, à l’habileté (des Organisations et des individus) à agir sur une fonction ou une tâche spécifique. Dans une activité, l’on considère la performance comme quelque chose de fourni et en lien avec la productivité individuelle et à la productivité économique. L’on tend à croire que si l’on met en œuvre les aptitudes et les connaissances nécessaires, avec la présence de certains de récompenses, l’on sera en mesure de parvenir aux résultats escomptés. Le fait de lier la performance à la productivité, ne constitue pas une mauvaise association d’un point de vue scientifique : l’ascension des volontés individuelles et collectives appuie les facteurs requis pour les individus et les équipes à générer des résultats particuliers. Par ailleurs, il est indispensable, dans cette logique, que cette combinaison rime avec l’efficacité et l’efficience et que les profits générés par l’activité, renvoient également à un impact social et humain. Qui plus est, les technologies présentes au sein de l’Organisation peuvent garantir la satisfaction des employés et celle de la clientèle. 
 
 
 
 
3 Pir, Sesil, The Furure of Performance Management : A Redesign to Creativity, Resilience and Collaboration, December, 2018 : Cf. http://www.forbes.com 
   
En effet, à travers le globe, les Organisations sont encouragées à accroître l’habileté de leurs activités à travers un travail accru. Et, malgré la déclinaison observée dans le travail, la satisfaction et la motivation au travail, il est de bon aloi de continuer à définir des tâches individuelles et collectives permettant aux individus, ainsi qu’aux équipes de travailler harmonieusement, durement, dans le sens d’aider leurs Organisations à être compétitives dans un univers économique global. 
 
Dans le même ordre d’idées, il est utile que l’impact et la croissance des individus et des équipes puissent conduire à la réévaluation des facteurs de performance, en privilégiant des mesures basées sur les valeurs. Cela peut parfois paraître utopique, mais les Organisations doivent se réaliser qu’elles ont intérêt à orienter la satisfaction des employés et la satisfaction des clients en privilégiant la créativité, la collaboration entre équipes et la résilience organisationnelle; l’orientation de la production ne peut pas  être en contradiction avec le processus de créativité, de collaboration et de résilience organisationnelle. 
 
Les employés du XXIe siècle et du futur sont ceux qui reconnaissent la nécessité de recourir à un usage adéquat des capacités naturelles et intellectuelles solides. Les revues annuelles de la performance sont parfois pénibles, car l’on valorise le paraître, par rapport à l’être, dans la définition des buts. Ce, alors qu’il est indispensable de valoriser l’humanité au sein de l’Organisation. Les attentes, par rapport à une haute performance, à une performance meilleure et la mobilisation des connaissances et des aptitudes, et, dans le cadre d’un mouvement se déployant dans la liberté des individus, créent (et renforcent) la liberté d’apprendre (apprentissage) et la liberté à partager (valeurs partagées, informations partagées). 
 
La beauté de l’humanité des individus, se déployant au sein des Organisations, est que leurs vies ne sont pas linéaires, étant donné qu’ils possèdent l’incroyable capacité à innover, à cocréer et à aller au-delà de leurs limites, pour le bien des Organisations, ainsi que le leur propre. Cette humanité appelle au développement des vertus contribuant à l’essor organisationnel. Elle aide les individus à former une symbiose, par le bais du pouvoir de l’unité et du processus de confiance, à interagir et à privilégier l’existence des connexions et l’impact des interconnexions. 
 
Lorsque l’humanité s’étend au management, les Organisations peuvent expérimenter le choix dans la création, pour les individus, d’un environnement sécurisant et reposant sur la confiance (avec tous ses corollaires). Cette humanité vient comme pour rappeler aux Organisations que l’idée à défendre n’est pas celle de sacraliser les erreurs humaines ou les individus au sein des Organisations (en profitant des erreurs commises par ces individus). Bien au contraire, l’idée est de comprendre comment les erreurs humaines se sont produites, comment les éviter et faire en sorte que les leaders et les suiveurs croissent, ensemble. Les transformations organisationnelles sont parfois lentes à se produire, parce que les personnes chargées de les impulser, ne les considèrent pas ou peu comme leur centre d’intérêt. Or, lorsque ces transformations bénéficient de l’implication de tous les membres de l’Organisation, elles peuvent une autre perspective; une perspective orientée vers l’avenir, et qui mobilise les forces individuelles et collectives. 
 
 
 
13.1.2.2. Design du travail et performance individuelle : rôle (modérateur) de la perception 
psychologique de l’employé  
 
13.1.2.2.1. Rôle du Design du travail dans la maximisation de la performance individuelle  
 
Le Design du travail 4 joue un rôle vital dans la maximisation de la performance. Un travail bien designé apporte, en effet, l’implication et la satisfaction des employés et ces derniers se performent commodément en employant toutes leurs énergies au travail. Le Design du travail renvoie à une finalité valorisée parmi les chercheurs, compte tenu de son importance, ainsi que de son efficacité. Un travail bien designé, en phase avec la perception psychologique et l’attitude des employés, motive ceux-ci, à travers la performance des tâches. Et de tels employés deviennent plus productifs et loyaux dans les Organisations dont ils font partie. 
 
Le Design du travail représente alors l’un des outils les plus efficaces pour optimiser la performance individuelle. Il peut être défini comme le fait d’opérer des changements dans le contenu et les processus de travail, à l’effet d’accroître la satisfaction de l’employé, la motivation et la productivité de ce dernier (Knapp et Mujtaba, 2010). Le Design efficace du travail constitue la mesure du degré dans lequel l’employé est impliqué dans ses tâches et responsabilités. Beaucoup de chercheurs ont analysé la relation entre le Design du travail et la performance individuelle, et abouti à la conclusion selon laquelle il existe une relation solide entre les deux concepts. Le Design du travail n’est donc pas un nouveau concept, d’autant qu’il a été mis en vedette par Frederick Taylor (tel que nous l’avons expliqué précédemment), à l’orée du XXe siècle, et par ces prédécesseurs - s’appesantissant sur le rôle du Design du travail et de la performance individuelle; ce dernier concept ne bénéficiant pas toujours d’une attention soutenue de la part des managers. Cela conduit à une décroissance dans la productivité de nombre d’Organisations, faisant face à des coûts d’opportunité et à une productivité en-deçà du niveau optimal. Il est alors évident qu’aujourd’hui, beaucoup d’employés ne sont pas satisfaits de leur Design du travail, et l’on ne leur attribue pas des tâches dans lesquelles ils se sentent encouragés et motivés à se performer. Or, un Design efficace du travail entraîne l’implication de l’employé dans son travail, se rapportant à des activités prévoyant clairement des outputs, une productivité départementale et un succès organisationnel (Bates, 2004). 
 
L’implication de l’employé dans le travail s’accroît, dans la mesure où le Design du travail est aligné avec les prérequis (préalables) et les perceptions psychologiques de l’employé. Un Design efficace du travail peut contribuer à accroître l’implication des employés dans le travail, car ils peuvent être motivés à rendre leurs tâches performantes, à déployer toutes les énergies physiques, émotionnelles et cognitives dans le sens d’atteindre les buts (Khan, 1992). 
 
Pour Khan (1990), le fait, pour les employés, de mobiliser une présence physique, cognitif et psychologique, les conduit vers une performance complète. Les employés, engagés dans un Design du travail, avec leur détermination, se donnent corps et âmes au travail (Ashforth et Humprey, 1995).  
 
4 Razzaq, Kiran - Zareen, Mennona - Bahaudin, G. Mujtaba, Job Design and Employee Performance : The Moderating Role of Employee Psychological Perception, Journal of Business and Management, Vol 5, N° 5, 2013, pp. 46-47. 
 
 
Et le fait que le Design du travail représente un choix qui apporte implication, satisfaction et motivation 5 aux employés, pousse ces derniers à accomplir leur travail, avec responsabilité et responsabilisation, même au-delà des heures leur imparties par leur charge de travail. Ils considèrent le travail comme une vertu et comme faisant partie intégrante de leur vie (Rabinowitz et Hall, 1977), et développent le sentiment qu’ils obtiennent, par leur travail, ce qu’ils désirent. Ils remplissent leurs tâches et responsabilités dans une démarche de responsabilité éthique. Ces comportements motivés, impliqués et éclairés tendent à accroître la performance individuelle, et, ultimement, la productivité organisationnelle. En revanche, dans l’hypothèse où les employés ne sont pas satisfaits par le Design de leur travail, ils développent un ensemble de sentiments frustrants et stressants et un manque de volonté à accomplir le travail uniquement dans l’optique des buts organisationnels. Des employés frustrés et stressés ne déploient pas tous leurs efforts. Par contre, ils perdent leur temps dans des finalités improductives. [Cela est remarquable, dans certains contextes, dans les Organisations du secteur public].  
 
Ces types d’employés démotivés et insatisfaits participent de la désagrégation de la culture organisationnelle. Ces employés deviennent des goulets d’étranglement au sein de leur Organisations, surtout, quand ces Organisations sont conduites à engager des coûts importants liés à leur turnover. 
 
13.1.2.2.2. Modèle d’analyse de l’impact de la perception psychologique et des comportements à travers le Design du travail 
 
13.1.2.2.2.1. Bref ancrage théorique sur la perception psychologique et les comportements à travers le Design du travail  
 
Le Design du travail et les attitudes des employés à travers le Design du travail, sont, depuis les récentes années, devenus une finalité dans plusieurs Organisations, bien qu’ils ne soient que rarement étudié dans la littérature scientifique des économies en voie de développement, et il existe parfois une faible considération, par rapport à leurs tenants et leurs aboutissants.  
 
Kiran Razzaq, Mennona Zareen et Mutjaba G. Bahaudin 6 proposent, dans leur étude, un modèle des composantes d’un Design efficace de travail pour analyser l’impact de la perception psychologique des employés et des comportements de ces derniers à travers le Design du travail.    
 
En effet, eu égard à l’importance croissante du Design du travail, différents chercheurs ont étudié et développé des théories variées se focalisant sur les caractéristiques du travail ou des tâches (Hackman et Lawler, 1971; Hackman et Oldham, 1975; Herzberg, Musner et Synderman, 1959, 
Turner et Lawrence, 1965). Et les théories présentées par ces chercheurs restent encore influentes,  
 
 
5 Razzaq, Kiran - Zareen, Mennona - Bahaudin, G. Mujtaba, Op. Cit., p. 47. 
 
6 Razzaq, Kiran - Zareen, Mennona - Bahaudin, G. Mujtaba, Op. Cit., pp. 47-49. Les objectifs principaux de cette étude sont de définir et de comprendre le rôle du Design Organisationnel dans la maximisation de la performance, d’explorer les antécédents du Design du travail, de déceler les avantages associés à un travail bien défini et bien designé, d’analyser le rôle modérateur de la perception psychologique sur la relation entre le Design du travail et la performance individuelle.  
après plus de trois décennies (Morgeson et Champion, 2003). Le modèle proposé par Hackman et Oldham (1976) identifie les facteurs-clés de travail (autonomie, variété d’aptitudes, identification de la tâche, signification de la tâche, feed-back), qui sont utiles à l’accomplissement des tâches plus satisfaisantes pour les employés. La théorie de Hackman et Oldham s’appesantit sur le fait que les facteurs d’autonomie, d’apprentissage et de participation améliorent le potentiel motivationnel du travail. 
 
Dans l’analyse de l’impact de la perception psychologique de l’employé, quelques approches de construction du Design du travail ne peuvent qu’être prises en ligne de compte. Il s’agit de la rotation de l’emploi, de l’élargissement du travail, de l’enrichissement des tâches. 
 
Le Design du travail joue un rôle crucial dans l’atteinte des buts, aussi bien organisationnels qu’individuels. Il permet de spécifier les contenus ou les méthodes, de sorte que les conditions (préalables) variées du détenteur du travail, soient efficacement satisfaites (Buchanan, 1979). Ces conditions ou préalables peuvent inclure les désirs sociaux, technologiques, personnels et organisationnels. Le Design du travail renvoie au processus de transformation des inputs en outputs, et prend également en considération les facteurs humains, tout comme les facteurs organisationnels, qui sont très importants dans l’atteinte de la performance escomptée. Quand les employés se sentent impliqués et sont familiers avec le Design du travail, ils deviennent plus motivés à part une part active dans l’accomplissement des buts organisationnels, et les accroissements sur la performance individuelle, impactent positivement les résultats. 
 
Les approches susmentionnées peuvent être utilisées pour engager et impliquer les employés dans le travail. 
 
a) Rotation de l’emploi 
 
Cette approche est communément utilisée dans les grandes Organisations. Meyer (1994) perçoit la rotation de l’emploi comme un rôle d’apprentissage dans les firmes, vu que les employés ont la chance d’accomplir des tâches variées et de changer des rôles. La rotation d’emploi est aussi vue comme une approche appliquée et redimensionnant les tâches liées au travail. Raison pour laquelle la rotation de l’emploi est planifiée dans la phase de formation, du fait qu’elle fournit de l’aide, lorsqu’il s’agit de procéder aux transferts des employés d’un poste à un autre en vue de les permettre d’apprendre davantage, et d’accroître leurs connaissances, par le biais des tâches variées. Comme résultat, l’efficience des employés s’accroît, et impacte positivement la performance de ces derniers.  
 
b) Élargissement du travail 
 
L’élargissement du travail peut être appréhendé comme la combinaison de différentes tâches et des rôles connectés au travail. Basiquement, l’élargissement du travail est inspiré par les différents modèles motivationnels du Design du travail, construits sur les facteurs psychologiques (Herzberg, 
1996). Ces modèles se penchent autour des attitudes (comme la variété des tâches, l’autonomie, la signification de la tâche) en lien avec le travail. L’élargissement du travail élargit la vision du travail, et l’employé s’attelle à performer un nombre de tâches différentes dans son travail. 
 
c) Enrichissement des tâches 
 
L’intention d’Herzberg et celle de ses collègues a été d’accroître la satisfaction des employés dans l’environnement du travail, en relation avec les tâches leur assignées, et aussi de motiver les employés concernant ces mêmes tâches. L’enrichissement du travail a été présenté par Frederick Herzberg, en 1950. La raison basique a été de motiver les employés en leur fournissant des opportunités d’utilisation de leurs habiletés, de manière à ce que la productivité et la performance des employés puissent croître et impacter positivement l’environnement organisationnel, et, en même temps, de manière à ce que la façon d’atteindre les buts organisationnels, puisse croître. L’enrichissement des tâches accroît la vision du travail, le degré avec lequel les employés peuvent, impliqués dans leur travail, planifier et contrôler leurs tâches. 
 
Au regard de ce qui précède, la perception psychologique est vue comme l’attitude de l’employé à travers l’appropriation qu’il fait du travail, l’amour qu’il accorde à ce même travail 7. L’attitude répond à la question consistant à savoir comment les individus se sentent à travers une quelconque tâche, un quelconque événement ou objet. Hofstede (1980) a procédé à une recherche sur l’attitude des employés au travail, dans 67 pays, et a identifié quatre catégories (individualismecollectivisme, prise de risques, distance du pouvoir et masculinité-féminisme). Il a également, plus tard, ajouté l’orientation à long terme contre celle à court terme, par rapport à ces catégories, impliquant les dimensions culturelles qui tendent à conduire les comportements collectifs des individus. En explorant l’implication des individus au travail, le rôle principal a été trouvé dans le travail lui-même. Il a été observé, par beaucoup de chercheurs, que, lorsque l’on demande aux employés de fournir leur feed-back, au sujet de différents facteurs en lien avec la paie, la promotion, le coworking, l’avancement des opportunités, l’environnement et la supervision, le facteur le plus identifié est le travail lui-même. Il n’a été démontré que d’autres facteurs liés au travail sont moins importants, mais l’on peut conclure que le travail le facteur le plus important reste le travail lui-même, dans le sens de la satisfaction des employés au travail accompli dans l’Organisation. Autrement dit, si les employés sont satisfaits dans leur propre travail, ils s’évertueront à s’impliquer dans des tâches complémentaires qui leur sont attribuées, et cela pourrait ultimement affecter leur performance, qui résulte de l’accomplissement des buts organisationnels. Les tâches en lien avec le travail pourraient être (paraître) intéressantes et appelant à des défis, si les employés sont entièrement et, de plein gré, impliqués dans l’accomplissement de ces tâches. De ce fait, leur performance va atteindre des niveaux élevés.  
 
13.1.2.2.2.2. Modèle d’analyse de l’impact de la perception psychologique proposé par Kiran 
Razzaq,  Mennona, Zareen, Mennona et Mujtaba G. Bahaudin  
 
Kiran Razzaq, Mennona, Zareen, Mennona et Mujtaba G. Bahaudin ont, dans leur étude, trouvé que le Design du travail induit un effet solide sur la performance individuelle. Il apparaît que le Design du travail conduit vers la haute performance. Mais il est important de généraliser cette évidence, du fait que les différents employés montrent des niveaux de performance différents, par rapport aux mêmes types de tâches et responsabilités. Pour résoudre le mystère lié à  
 
7 Razzaq, Kiran - Zareen, Mennona - Bahaudin, G. Mujtaba, Op. Cit., pp. 49-50. 
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se performer pour passer des niveaux de performance élevés (niveaux optimaux). Le Design du travail représente un facteur revêtant une grande importance pour répondre aux défis face auxquels se trouvent les ressources humaines affectées dans des Départements au sein de plusieurs Organisations. 
 
L’attitude ou la psychologie 9 de l’employé renvoie à l’implication de ce dernier au travail, si elle est perçue comme ayant un impact positif. Comme conséquence, les employés se sentent satisfaits, motivés et plus éclairés dans la performance de leurs tâches et responsabilités. Les conditions de travail et les tâches designées et attribuées aux employés devraient être en ligne avec leurs attitudes psychiques et leurs comportements. Un Design du travail efficace pourrait motiver les employés plus que tout; ils aimeraient rendre performantes leurs tâches, et les considérer comme bénéfiques, non seulement pour l’Organisation, mais aussi pour leurs attentes personnelles. 
 
Selon plusieurs chercheurs, la nature du travail est considérée comme le facteur le plus important dans le chef des employés et comparativement moins importants dans le chef des managers. La plupart des managers estime que les salaires, les avantages supplémentaires en lien avec la rémunération, les systèmes de récompenses (monétaires et autres) sont considérés comme étant d’une importance inégalable par les employés. La psychologie de l’employé est parfois appréhendée comme une grande restriction pour définir une modélisation précise de la perception psychologique du Design du travail, puisque chaque employé se comporte différemment, accomplit différemment les tâches qui lui sont assignées, se performe différemment. Avec la différence (les différences) dans la psychologie et les attitudes, il peut être évident que certains employés rencontrent de nouvelles difficultés à atteindre les tâches et à faire face aux défis y relatifs, pendant que pourraient se trouver à l’aise dans des tâches routinières et répétitives.   
 
D’un côté, le travail peut être l’expression, pour les employés, de quelque désir de performer les différentes tâches pour améliore les connaissances, les aptitudes et les expériences. D’un autre côté, plusieurs employés s’attachent à se spécialiser dans leurs tâches. De la même manière, certains employés se sentent à l’aise d’appartenir à des équipes de travail dynamiques, en privilégiant la collaboration, la coopération et une communication ouverte, pendant que d’autres préfèrent s’enliser dans l’introversion et dans la résistance au changement. En sus, certains employés se sentent motivés par l’acquisition de l’empowerment, l’attribution de l’autorité et le sens de responsabilités, alors que certains autres préfèrent travailler dans des équipes comme subalternes. En tout état de cause, un travail devrait être designé, selon la psychologie et les attitudes de l’employé, pour que ce dernier développe une perception positive du travail. 
 
Les résultats d’un travail efficacement designé, selon les préférences et les non préférences de l’employé, sont l’implication, l’engagement, la motivation et la satisfaction (au travail), qui guident ultimement vers la maximisation de la performance et l’atteinte des buts. La théorie de la  
 
 
 
9 Razzaq, Kiran - Zareen, Mennona - Bahaudin, G. Mujtaba, pp. 51-52. 
 
 
relation humaine de participation soutient, au sujet de l’implication, qu’aussi longtemps que les subordonnés développeront le sentiment qu’ils sont consultés, leur ego sera satisfait, et ils deviendront plus coopératifs. La pratique du management participatif équilibre l’implication des managers et des subordonnés dans le déploiement de l’information, dans la prise de décisions et dans les démarches en lien avec les solutions aux problèmes (Wagner, 1994). 
 
Il est donc préférable que les Organisations renforcent l’idée d’un Design du travail s’accordant à la psychologie et aux attitudes de l’employé et qu’elles aident les managers et les professionnels des ressources dans l’atteinte d’une productivité organisationnelle élevée. Dans l’hypothèse où les employés ont à performer un travail qui est aligné à leurs comportements et qui satisfait les préalables psychologiques, ces employés travaillent (par-dessus-le-marché) plus efficacement et plus efficiemment. Leur niveau d’implication dans l’Organisation, atteint un niveau supérieur. Ces employés deviennent un facteur valorisé de l’Organisation sur le long terme.  
 
En effet, des employés motivés se focalisent sur l’atteinte des buts, jusqu’à la fin, ils ne craignent pas les contraintes et les limites. Un Design efficace du travail devrait être en ligne avec la perception psychologique d’un employé; tout réalisant que tous les employés ne peuvent pas  être motivés et satisfaits par un Design spécifique de travail.  Certains employés préfèrent exceller et, avec une définition élevée des buts, accomplir des choses difficiles à faire. En même temps, pendant certains employés développent des idées innovantes et privilégient la créativité, certains autres se sentent confortables dans la performance des tâches routinières. Ces types d’employés devraient être managés par différents Designs du travail, avec une meilleure prise en considération de leurs comportements. Et, si la nature des tâches, les tâches et les rôles sont en phase avec la psychologie de l’employé, il s’avère que ce dernier tend à être plus efficace, plus productif et plus disposé à contribuer à l’atteinte des buts et des résultats organisationnels.  
 
Au demeurant, la perception psychologique du Design du travail a des implications managériales 10, dont le fait que les managers ou le Département des ressources humaines d’une Organisation devraient se pencher sur l’étude de la psychologie des employés, avant de procéder au Design du travail, des tâches, des rôles à leur assigner; les employés devraient  être interviewés, au moment de leur recrutement pour déceler les employés modèles dont la psychologie est en connivence avec le Design du travail existant; les employés existant et valorisés devraient  être évalués, de façon à leur fournir le Design du travail qui booste l’efficience, et à les retenir au sein de l’Organisation; les employés devraient être impliqués dans le processus de Design des caractéristiques qui travail  s’accommodant avec les perceptions psychologiques des employés; les revues de la performance et le Redesign du travail devraient  être conduits à des intervalles régulières; les employés devraient  être encourager à définir des buts à long terme, en phase avec les buts organisationnels et leurs tâches devraient  être designées, de telle sorte qu’elles leur permettent de devenir plus disposés à atteindre les buts; un Design efficace du travail devrait  être aligné aux buts de l’employé, tout autant qu’aux résultats organisationnels. 
 
 
10 Razzaq, Kiran - Zareen, Mennona - Bahaudin, G. Mujtaba, Op. Cit., p. 52. 
 
 
13.1.3. Le passage de la performance à l’excellence  
 
13.1.3.1. Le Leadership de niveau 5 
 
En 1971, un homme d’apparence ordinaire appelé Darwin Smith devient le PDG de KimberlyClark, une fabrique de papier, vieille et ronronnante, dont l’actionnariat avait chuté à 36 % sous le marché, au cours des vingt années précédentes 11.  
 
Darwin Smith 12, l’avocat salarié aux manières douces, n’était pas certain que le Conseil d’Administration eût fait le bon choix - impression renforcée, lorsqu’un Directeur Général prit à partie pour lui rappeler qu’il manquait de certaines des qualifications nécessaires à ce poste. Mais PDG il était et PDG il resta. Pendant vingt ans. 
 
Pendant ces deux décennies, Darwin Smith put engendrer une mutation stupéfiante qui fit de Kimberly-Clark la première entreprise de transformation de papier de la planète. Sous sa gestion, elle généra des revenus cumulatifs d’actions représentant 4,1 fois ceux du marché, battant haut la main ses rivales Scott Paper et Procter & Gamble, écrasant même des entreprises aussi performantes que Coca-Cola, Hewlett-Packard, 3 M et GM.  
 
Cet impressionnant succès est l’un de meilleurs exemples, au XXe siècle, du passage de qualité à l’excellence.  
 
Smith fit preuve de la même détermination féroce pour refaçonner Kimberly-Clark, en particulier, quand il prit la plus spectaculaire décision de l’histoire de l’entreprise : vendre les usines. Peu après sa nomination comme PDG, il conclut, en accord avec son équipe technique, le cœur de métier de l’entreprise que le papier couché était voué à la médiocrité. Le contexte économique était mauvais et la concurrence faible. Mais ils se dirent que si Kimberley-Clark se jetait dans le feu de l’industrie papetière grand public, une concurrence de classe mondiale, telle que Procter & Gamble, se verrait forcée d’atteindre l’excellence ou de périr. 
 
Tel un commandant brulant ses vaisseaux, ne se laissant qu’une alternative (le succès ou la mort), Smith rendit publique sa décision de vendre les fabriques, geste qualifié par l’un des membres du Conseil d’Administration, comme le plus gonflé qu’il ait jamais vu, de la part d’un PDG. Même l’usine de Kimberly (Wisconsin) fut vendue. Tous les procédés de fabrication furent mis au service des produits grand public, et l’on fit l’acquisition de marques telles que Huggies et Kleenex. 
 
Les médias économiques qualifièrent ce geste de stupidité et les analystes de Wall Street dévalorisèrent l’action. Smith ne vacilla pas d’un pouce. 25 ans après, Kimberly-Clark possédait la totalité de Scott Paper et battait Procter & Gamble, dans six des huit catégories-produit.  
 
 
 
11 Collins, Jim, De la performance à l’excellence. Devenir une entreprise leader, Paris, Pearson, 2011, p. 17.  
 
12 Idem, p. 18-19. 
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13.1.3.2. Compétence de base aidant le manager à assurer son efficacité personnelle et des fonctions de management  
 
Les Organisations du futur sont aussi celles, où se développe l’aptitude, pour les managers, à prendre en considération la diversité. 
 
En effet, l’aptitude à gérer la diversité [au sein des Organisations] englobe la capacité générale d’apprécier les caractéristiques uniques des individus et des groupes de voir en elles des sources potentielles de force pour les Organisations et d’évaluer positivement l’originalité de chaque personne. Cette compétence implique également l’aptitude à aider les gens à travailler efficacement, ensemble, en dépit de la grande diversité éventuelle de leurs intérêts et de leurs antécédents 14.  
 
L’un des problèmes posés aux managers est (donc) de déterminer si les effets de caractéristiques de la diversité, bloquent des possibilités générales des gaspillages et sont contre-productifs, s’ils sont amplement le reflet d’une acceptation des différences, ou s’il y a à voir, dans la diversité un apport de travail pour l’Organisation. Le deuxième défi est de favoriser le développement des compétences des personnes, des équipes et de l’Organisation, notamment, par l’apprentissage des connaissances, des méthodes d’intervention et de savoir-faire nouveaux afin d’apprécier et d’intégrer la diversité en tant que source de créativité 15 (et d’innovation), en tant qu’élément renforçant l’efficacité et l’efficience dans le travail.  
 
Ainsi, les compétences de base (telles qu’illustrées dans la figure suivante) servant à assurer, dans le chef des managers, l’efficacité personnelle et celle des fonctions de management, requièrent en premier lieu la gestion de soi - vue comme point de départ -, la gestion de la communication, la gestion de la diversité, la gestion morale, le management interculturel, la conduite des équipes, et, in fine, la gestion du changement  
[image: ]
 
Figure 6 - Compétences de base pour assurer l’efficacité personnelle et celle des fonctions de management [Figure adaptée de Hellriegel, Don - Slocum, John Woodman R., Op. Cit., p. 5]. 
Les Organisations 16 (de demain) ont alors besoin de dirigeants aptes à intégrer les objectifs des clients et ceux des salariés, ainsi que ceux qu’elles-mêmes poursuivent. Leur aptitude à réaliser leurs objectifs, est fonction de l’ampleur avec laquelle, grâce à leurs capacités et à leurs styles de direction, les managers et les chefs d’équipe assurent un contrôle, une influence et une action efficaces. 
 
Bien entendu, une telle démarche, par rapport au travail et à la force du travail, impulsent les fondements de la motivation sur le lieu de travail, eu égard au fait qu’elle permet d’intégrer à la fois les besoins humains et la conception de l’emploi, l’équité et les attentes (Cf.  Figure suivante).  
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Figure 7 - Fondements de la motivation sur le lieu de travail [Figure adaptée de Hellriegel, Don - Slocum, John Woodman R., Op. Cit., p. 165]. 
 
En ce cas, un principe majeur de la motivation affirme que la performance est fonction du niveau d’aptitude et de motivation de la personne. Il est souvent exprimé par la formule : P (Performance) = f (aptitude X motivation). Selon ce principe, une tâche ne peut être assurée avec succès que si la personne qui en est chargée, possède l’aptitude voulue. L’aptitude est le talent qui permet à l’intéressé (e) d’effectuer des tâches en rapport avec un but. Toutefois, indépendamment de la compétence individuelle, l’aptitude ne suffit pas, à elle seule, à garantir une production élevée. Il faut également que la personne veuille y parvenir. Par suite, les analyses de la motivation portent, généralement, sur les facteurs qui provoquent le comportement, la direction prise pour celui-ci, les méthodes visant à le maintenir. 
 
 
 
14 Hellriegel, Don - Slocum, John Woodman R., Management des Organisations, 2è Édition, Bruxelles, De Boeck et Larcier, 2006, p.11.  
 
15 Idem, pp. 12-13. 
 
16 Ibidem, p. 36. 
 
13.1.3.3. La question de l’efficacité et de l’efficience dans le travail 
 
En intégrant, les besoins humains et la conception de l’emploi, l’équité et les attentes des employés, le processus de motivation ne se limite pas, là, étant donné qu’il rappelle aux managers et aux employés que la satisfaction des clients et celle des employés ne peut se faire que dans la limite des ressources allouées 17. 
 
En effet, le management s’entend, en soi, comme un processus de travail se déployant avec et à travers les autres, à l’effet d’atteindre les objectifs organisationnels dans un environnement changeant (Kreitner, 1995, p. 4 et s.). Le management constitue alors le processus de Design et de maintien d’un environnement dans lequel les individus, en travaillant, ensemble, en groupes, accomplissement des visées sélectionnées.  
 
Ainsi, les aspects-clés du management permettent à ce que des choses (des actions) sont accomplies par les individus, de manière tout autant efficace, efficiente qu’économique en vue d’atteindre les objectifs organisationnels. Il est question d’une utilisation efficace et efficience des ressources humaines, matérielles, du capital, etc., pour parvenir à l’actualisation d’un but pris comme but organisationnel majeur 18. 
 
Selon Laurie (1996), l’efficacité se réfère au fait “d’agir correctement”, et renvoie aux inputs et à la manière dont les managers agissent. Par ailleurs, l’auteure considère que cela implique l’équilibre entre les ressources utilisées pour atteindre un objectif, contre ce qui a été actuellement accompli. Dans ces conditions-là, les plus ratios des bénéfices aux coûts sont favorables, plus importante est l’efficacité; et cette efficacité renvoie à l’atteinte des fins, avec au moins un éventail de ressources alloué. Bon nombre d’Organisations sont beaucoup plus orientées vers la profitabilité, plutôt que vers la satisfaction de leurs clients,  
 
17 D’aucuns même, dans le respect des préalables de management, que Springer (2005, p. 15 et s.) identifie au nombre de cinq : l’identification, l’analyse, allocation, la vérification, la traçabilité, tous ancrés dans une philosophie managériale dédiée à identifier et à manager les besoins qui doivent être accomplis. Springer souligne que l’identification de ces préalables, représente un processus de collecte dérivant des sources à la fois internes et externes. En revanche, la philosophie du management, en elle-même, constitue la façon dont le management est appelé à se déployer. Elle représente les flux des activités managériales par lesquels les objectifs organisationnels sont atteints. Ainsi, dans but d’atteindre le succès, les Organisations ont besoin de s’adosser sur un certain nombre d’éléments d’éthique organisationnelle, dont la communication ouverte, la responsabilité, l’affinité à l’action, le travail en équipe, la flexibilité et la résilience, les différences individuelles, la prise collaborative de décisions. Un scénario, pour illustrer cela, peut concerner une firme qui fabrique des bétons utilisés dans les chantiers de construction. Si, pour chaque bloc de bétons (200) fabriqué, la quantité de sable à utiliser pour obtenir des blocs de qualité est importante et que le ciment alloué au processus de production représente les 3/5, la firme peut estimer avoir fait une bonne affaire, avoir répondu aux attentes de ces clients (sous-entendues, obtenir des bétons pour la construction de leurs édifices, quelle que soit la qualité desdits bétons)  oubliant qu’il pourrait résulter de ce processus de production, des bétons de moindre qualité, et qui peuvent  être écoulés ou pas. Dès lors, il pourrait s’agir d’un déséquilibre dans les ressources allouées à la production. Dans certaines industries, où l’efficience est foulée au pied, et, par-dessus-le-marché, où le management s’applique à maximiser le profit, plutôt qu’à maximiser la qualité, ces industries tendent à utiliser le moins de matériels possible ou le plus de matériels possible (e.g. : une moindre quantité de ciment, une quantité importante de sable et d’eau) pour produire le plus de produits finis possible (une quantité importante de bétons, par rapport à laquelle la qualité ne suit pas). Cela ne peut que causer des dommages considérables à l’utilisateur final (le client). 
 
18 Eze, Anatshasia, A., Management Practice in an Organization, p. 8 : Document en ligne [Référence incomplète]. 
 
En conséquence, l’efficacité et l’efficience doivent être équilibrées (Cf. Tableau ci-dessous), car là où le travail est accompli, les ressources limitées sont perdues; là où le travail n’est pas accompli, les ressources disponibles sont sous-estimées; le travail est accompli, selon des quantités suffisantes de matériels et les ressources limites ne sont pas perdues. Bien au contraire, elles ont servi à fabriquer des produits finis de qualité (supérieure) répondant aux atteintes des clients. 
 
	
	Efficacité 
	
	Efficience 

	1. 
	Là où le travail est accompli 
	1. 
	Les ressources limitées sont perdues 

	2. 
	Là où le travail n’est pas accompli 
	2. 
	Les ressources disponibles sont sous-estimées 

	3. 
	Le travail est accompli, selon des quantités suffisantes de matériels 
	3. 
 
	Les ressources limites ne sont pas perdues. Bien au contraire, elles ont servi à fabriquer des produits finis de qualité (supérieure) répondant aux atteintes des clients 


 
Tableau 2 - Équilibre entre efficacité et efficience. 
 
James et al. (2010) considèrent que le management est un processus de planification, d’organisation, d’orientation et de contrôle du travail d’organisation des individus et d’utilisation des ressources organisationnelles disponibles pour atteindre les buts organisationnels. Dans ces conditions-là, les managers sont responsables de l’orientation des efforts visant à aider les 
Organisation à atteindre leurs buts. James a trouvé que l’efficacité renvoie à la capacité pour l’Organisation à minimiser l’utilisation des ressources dans l’atteinte de l’objectif organisationnel consistant “à faire les choses correctement”. De plus, selon l’auteur, cette efficacité renvoie à l’habileté à déterminer l’objectif approprié consistant “à faire les choses correctement”.  
 
Certes, la minimisation, visée dans l’utilisation des ressources, ne signifie nullement une utilisation inadéquate de ces ressources. Bien au contraire, elle se réfère, par rapport, notamment, aux fonctions de management, au souci de maximisation de la satisfaction des clients (avec ce que cela comporte comme dividendes pour l’Organisation, en termes de profitabilité) et la satisfaction des employés sur le lieu de travail.  
 
En somme, à voir les choses de plus près, le management (incluant la planification, l’organisation, la direction et le contrôle) est donc un système dynamique de création et de capacitation d’un environnement, où les buts d’une Organisation peuvent être atteints avec l’efficacité et l’efficience nécessaires. 
 	 	 	 
13.2. La stratégie dans les Organisations du futur 
 
À notre sens, les Organisations du futur sont celles qui existent déjà, aujourd’hui, et, qui comprennent que, dans un monde de plus en plus mondialisé, il est important de prédire l’avenir, en s’adossant sur des principes stratégiques efficaces et efficiences pouvant garantir le succès organisationnel à plus long terme, pouvant aider les Organisations à acquérir un avantage compétitif (dans un environnement changeant) et à maintenir ce même avantage compétitif, à impulser les énergies créatives et innovantes des individus, pouvant assurer une croissance qui dure dans le temps et dans l’espace. Ce, en s’employant au développement des individus. 
 
 
 
 
13.2.1. La stratégie Lean 
 
13.2.1.1. La stratégie Lean comme nouvelle façon de penser le travail centré sur les personnes  
 
Dans cette optique, nous pensons que la stratégie Lean, développée par le Groupe Toyota, peut servir de modèle à de nombreuses Organisations (firmes), quel que soit leur secteur d’activité donné. La performance des Organisations d’aujourd’hui 19, est, en effet, perçue [au fond] comme réponse aux transformations et aux défis des Organisations de demain.   
 
Pour Ballé et al., la pensée “ Lean ” 20, procède du célèbre système de production Toyota.  
 
En effet, après avoir analysé, pendant 20 ans les succès et les échecs de Toyota, ainsi que les nombreuses entreprises qui ont suivi sa voie, Ballé et al. ont acquis la certitude que les entreprises Lean sont plus rentables que leurs concurrents,  grâce à leur quête constante de solutions plus pérennes. 
 
Toyota n’a pas inventé une nouvelle méthode d’optimisation des Organisations mécanistes traditionnelles. Il a mis au point une nouvelle façon de penser le travail dynamique, organique, et centrée sur les personnes. L’avantage compétitif est recherché en apprenant comment satisfaire les clients par la prise au sérieux du développement des collaborateurs, chaque jour, partout. Les résultats économiques sont obtenus par le surcroît de valeur apporté aux clients, en encourageant   les collaborateurs à améliorer régulièrement leur façon de travailler et en faisant évoluer les Organisations, en conséquence. L’organisation n’est plus le vecteur principal pour accéder aux marchés; elle est là pour installer les conditions de travail permettant le développement des personnes qui cherchent à satisfaire leurs clients,  grâce à l’amélioration continue, pas à pas, des produits, des services et des coûts 21. 
 
13.2.1.2. La stratégie Lean comme nouvelle stratégie économique 
 
La pensée Lean bouleverse la manière d’envisager l’activité, dans son ensemble, et ce qui fait son succès. Les entreprises prospèrent, en offrant à leurs clients plus de valeur, sous la forme d’avantages qu’ils ne trouveront chez aucun autre de leurs concurrents, et qui contribuent au bienêtre de la société dans son ensemble. La rentabilité résulte d’une meilleure utilisation du capital,  
 
 
19 Mettant, notamment, en exergue l’implémentation de nouvelles stratégies, de nouvelles structures, de nouvelles technologiques, avec un accent particulier sur l’innovation participative et collaborative, la restructuration, la révision de processus, l’efficience homéostatique, la malléabilité opératoire, la créativité individuelle, l’intelligence organisationnelle, la gestion en période de crise ou d’incertitudes, l’intégration des individus au sein de l’Organisation considérée davantage comme une communauté vivante, etc. 
 
20 Ballé, Michael - Jones, Daniel - Chaize, Jacques - Fiume, Orest, La stratégie Lean. Créer un avantage compétitif, libérer l’innovation, assurer une croissance durable en développant les personnes, Paris, Eyrolles, 2018, p. 36. Cet ouvrage a été publié dans sa version originale, chez Mc Graw-Hill, en 2017, sous le titre The Lean Strategy - Using Lean to Create Competitive Advantage, Unleash Innovation and Deliver Sustainable Growth. 
 
21 Idem, p. 39. 
 
 
en cherchant constamment un niveau supérieur de performance juste-à-temps et un contrôle optimum des coûts, en cherchant sans cesse à se rapprocher du meilleur taux de réussite, dès le premier essai. L’une des dynamiques de Toyota est d’avoir appris à créer un flux de tâches (quasiment) homogène (de la commande à la livraison), soutenu par un flux (quasiment) ininterrompu d’idées apportées par ses Personnels. L’accélération de ces flux permet d’offrir plus de services aux clients, d’augmenter la vitesse de rotation des stocks, et, par-dessous tout, de susciter une attention aux détails dans les processus opérationnels, qui ouvrent la voie à des idées et à des initiatives d’amélioration intelligentes. Globalement, cela facilite un développement plus rapide des produits et offre plus de latitude pour satisfaire une plus grande variété de clients. Le concurrent qui continue à opter pour moins de détails, produit une compréhension plus fine de la stratégie, en termes de connaissance de véritables problèmes à résoudre, d’identification des solutions les plus sobres et des capacités d’organisation-clés à développer à partir des compétences individuelles soigneusement entretenues 22. 
 
Partant, la stratégie n’est pas l’excellence opérationnelle. La stratégie fixe le cap de l’entreprise : quelle est la proposition spécifique de la valeur faite au client qui procurera à l’entreprise un avantage compétitif ? Cette vision large devrait être, sans relâche, mise à l’épreuve dans la réalité opérationnelle. Quelles sont les conditions du moment ? Où sont les écarts entre la réalité et ce que l’entreprise tente d’offrir à ses clients ? Ces écarts indiquent ce sur quoi les managers devront travailler ensuite 23. 
 
13.2.1.3. La pensée Lean : alternative radicale aux pensées traditionnelles 
 
Pour John Shook, ancien de Toyota et inspirateur reconnu du Lean, la pensée Lean est une approche de la stratégie fondamentalement différente de la pensée conventionnelle incarnée et diffusée par la plupart des écoles de management et des programmes en MBA 24. La pensée Lean est une façon complétement différente d’envisager des capacités qui déterminent la stratégie et qui sont déterminées par celle-ci, ainsi que le rôle des dirigeants et des managers dans la mise en œuvre et enfin la relation entre action et réflexion. Les théoriciens traditionnels du management affirment que la stratégie Lean porte sur l’opérationnel ou l’organisation qu’ils considèrent comme des domaines à faire déléguer aux managers en charge d’exécuter le plan stratégique. La stratégie, c’est la différence entre gagner et perdre (mesure par les indicateurs financiers), le reste n’étant que des décisions mécanistes à son service). La pensée Lean, quant à elle, offre une alternative radicale, en disant que l’une détermine l’autre, et vice-versa. 
 
Dans l’approche traditionnelle 25, le dirigeant définit de grands objectifs de changement appliqués, ensuite, à l’ensemble de l’Organisation, par le truchement  
 
 
22 Ballé, Michael - Jones, Daniel - Chaize, Jacques - Fiume, Orest, Op. Cit., pp. 39-40. 
 
23 Idem, p. 41. 
 
24 Ibidem, pp. 41-43. 
 
25 Ibidem, pp. 41-43. 
 
 
de systèmes ou de projets. Ces changements créent des perturbations pour les équipes qui créent la Valeur Ajoutée, problèmes qu’elles tentent de régler du mieux qu’elles le peuvent (ou pas), souvent à un coût opérationnel élevé et au détriment des clients. Et le changement radical, proposé par la stratégie Lean, est qu’en confrontant son intuition stratégique pour obtenir de véritables résultats éprouvés chez le client, sur le lien de travail et chez les fournisseurs, le dirigeant transforme en défi les grands problèmes que l’Organisation doit résoudre pour prospérer; il cadre le cap des améliorations nécessaires pour un système d’apprentissage Lean imbriqué dans les tâches quotidiennes. Cette approche entraîne les changements à la fois graduels et rapides, sans perturber la production, ni l’expérience client; elle approfondit le lien des collaborateurs avec leur travail, ainsi que le lien entre leur travail et la satisfaction des clients. 
 
13.2.1.3.1. La stratégie Lean comme approche entrepreneuriale 
 
Pour Michael Ballé et al., une stratégie Lean est une approche entrepreneuriale incomparable : elle procure des avantages spectaculaires, mesurés par les indicateurs classiques, tels que le temps de cycle ou le taux de défaut, l’utilisation des capitaux investis ou la valeur de l’entreprise. 
 
Une stratégie Lean - permettant plus de valeur et moins de gaspillage - améliore le flux de produits ou services de qualité supérieure et l’utilise pour découvrir la valeur réelle pour le client et l’endroit où la valeur de l’Organisation est meilleure que celle de ses concurrents. Une stratégie Lean implique également les équipes dans la création de meilleures méthodes de travail, la découverte de solutions innovantes, en développant le talent et la passion des collaborateurs (Cf. Figure cicontre : Figure 8 - Les réalisations de la stratégie Lean) 26 : 
 
· Application et adaptation continues des objectifs aux conditions externes (chercherconfronter); 
 
· Améliorer des conditions internes, en libérant et en augmentant les ressources et les compétences (cadrer-construire);  
 
· Y parvenir, en soutenant et/ou en coachant les personnes et leur relation au travail 
(mobilisation des ressources internes) et en concentrant leur tâches à l’intention des clients (mobilisation des conditions externes);  
 
· Le Lean permet des idées d’innovation continue, en mettant le système d’apprentissage au service de la découverte de l’analyse de la valeur (augmentation de la valeur dans les produits et les services en cours de production) et de l’ingénierie de la valeur (augmentation de la valeur des produits et services en cours de développement) qui sont autant d’occasions de développer des capacités d’ingénierie, de production, d’approvisionnement débouchant sur des innovations décisives (voire disruptives) à partir d’équipes Kaizen - avec PDCA (Planifier, Démarrer, Contrôler, Ajuster). 
 
 
 
26 Ballé, Michael - Jones, Daniel - Chaize, Jacques - Fiume, Orest, Op. Cit., pp. 43-44. 
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Figure 11 - Équilibre entre systèmes de management et d’apprentissage [Figure adaptée de Ballé, Michael - Jones, Daniel - Chaize, Jacques - Fiume, Orest, Op. Cit., p. 48].   
13.2.2 Les Organisations stratégiques perçues comme des Organisations du futur 
 
13.2.2.1. Nouvelle image de l’alignement stratégique 
 
Aujourd’hui, beaucoup d’entreprises sont formées d’unités opérationnelles performantes, dirigées par des personnes hautement expérimentées et motivées. Mais leurs efforts ne sont pas coordonnés. Dans les meilleurs des cas, les unités n’interfèrent pas les unes avec les autres et la performance financière de l’entreprise, est égale à la somme des résultats de chaque unité, minorée des charges correspondantes au siège social. Toutefois, le plus souvent, les efforts de certaines unités créent des conflits d’intérêts autour des clients communs ou de ressources partagées, ou bien des possibilités d’amélioration de la performance se perdent, faute de coordination des actions. Le résultat final est de loin de ce qui aurait pu être, si la collaboration avait été meilleure entre toutes les unités 30. Ainsi, l’alignement des unités organisationnelles, dans le but de créer de la valeur au niveau de l’entreprise, dans son ensemble, reçoit, en général, moins d’attention que la création de valeur au niveau des unités opérationnelles. En matière de stratégie, la plupart des théories sont focalisées sur les unités opérationnelles, avec leurs produits, leurs services, leurs clients, leurs marchés, leurs technologies et leurs compétences spécifiques. La stratégie de ces unités décrit donc de quelle manière elles devront créer des produits et des services qui offriront une combinaison unique et différenciée d’avantages, appelée offre de valeur client-aux éléments potentiels. Si l’offre de valeur est suffisamment attractive, le client effectue une série d’chats qui génèrent de la valeur pour l’unité concernée 31.    
 
Toutes ces unités opérationnelles 32 développent des feuilles de route stratégique et des tableaux de bord prospectif qui leur permettent d’obtenir la convergence vers un consensus stratégique des membres de la Direction Générale, de faire connaître cette stratégie aux employés afin qu’ils participent à sa mise en œuvre; de favoriser l’allocation des ressources conjointement à la stratégie  
 
 
 
30 Kaplan, Robert S. - Norton, David P., L’alignement stratégique. Créer des synergies par le tableau de bord prospectif, Paris, Eyrolles, 2007, p. 11.  
 
31 Idem, p. 15.  
 
32 Ibidem, p. 15. 
 
ainsi définie de surveiller et piloter l’efficacité de la stratégie mise en œuvre. De ce fait, toutes ces activités permettent à l’unité opérationnelle de créer de la valeur à partir de sa relation avec les clients.  
 
13.2.2.1.1. Alignement stratégique, vecteur de synergies 
 
La plupart des entreprises modernes sont alors de plus constituées de portefeuilles d’unités opérationnelles, de fonctions, support et d’unités de services partagés. Pour valoriser ces portefeuilles, l’entreprise doit aligner les composantes en vue de dégager leurs synergies. Définir de quelle manière l’entreprise apporte une valeur ajoutée, est du domaine de la stratégie d’entreprise. L’alignement des activités des unités opérationnelles et des fonctions structurelles fait naitre des sources de valeurs additionnelles, appelées valeurs dues au groupe 33 (Cf. Schéma ci-dessous).   
 
[Création de valeur]                             = [Valeur dérivée du client]              = [Valeur due au groupe] 
 
[Stratégie de création de valeur]          = [Offre de valeur pour le client]      = [Offre de valeur pour le groupe/entreprise]  
Figure 12 - Création de valeur et stratégie de création de valeur [Figure adaptée de Kaplan, Robert S. - Norton, David P., L’alignement stratégique. Créer des synergies par le tableau de bord prospectif, Op. Cit., p. 16]. 
 
Par exemple, une entreprise ne peut pas mettre en place un canal de distribution qui favorise la vente croisée de produits et de services offerts par ses différentes unités opérationnelles. Elle peut réaliser des économies d’échelle, en partageant une ressource essentielle, comme une usine de fabrication, un système d’information ou une équipe Recherche-Développement. La stratégie d’alignement comment éviter les coûts et la bureaucratie dus à l’existence du siège social, en créant une valeur supérieure à celle qui serait générée, si les composantes individuelles fonctionnaient, de manière autonome. 
 
Partant, d’une part, le tableau de bord de l’entreprise (permettant la création d’une valeur due au groupe) entraine des synergies financières, en permettant à l’entreprise de réfléchir autour de la question de le l’accroissement de la valeur du portefeuille d’unités opérationnelles pour l’actionnariat; des synergies client, en permettant à l’entreprise de réfléchir autour de la question du partage de l’interface client pour accroître la valeur totale pour le client; des synergies dans les processus internes, en permettant à l’entreprise de réfléchir autour de la question de la gestion des processus d’unités opérationnels en vue de réaliser des économies d’échelle ou l’intégration de la chaîne de valeur; des synergies sur la formation et le développement personnel, en aidant l’entreprise à réfléchir autour de la question du développement et du partage de ses actifs incorporels. D’autre part, le tableau de bord de l’unité opérationnelle, créant une valeur dérivée du  
 
 
 33 Idem, p. 16.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
[image: ] 
 
 
  
p. 19].  
 
 
 
13.2.2.2.  Interface entre systèmes de management du contrôle (contrôle de gestion), stratégie et mesures de performance 
 
La stratégie d’action dans une voie différenciée, et, par le biais de l’innovation, impose des défis importants sur le management, qui, dans le contexte des entreprises familiales, par exemple, dérivent des changements intervenant de la succession, et qui, de manière globale, résultent de la croissance de l’entreprise, des changements qui peuvent exercer une influence sur le recours au contrôle. 
Le modèle de Leviers de contrôle proposé par Simons, renforce les valeurs organisationnelles. Les limites jouent un rôle continuel, visant à réduire les risques. Le recours à l’interaction se centre sur l’incertitude stratégique, par l’entremise de l’adoption des stratégies énergisantes. En outre, l’usage interactif de la stratégie inclut les mécanismes managériaux qui sont en phase avec les objectifs organisationnels, le modèle de structure organisationnelle, etc., qui (dans la littérature) représentent des variables importantes permettant d’atteindre la stratégie. 
 
Dans l’optique de cerner comment les systèmes de management du contrôle contribuent à améliorer la performance, en s’alignant, eux-mêmes, avec la stratégie, les théories de contingence (Chenhall, 2003), parmi les autres théories utilisées par les chercheurs qui les utilisent pour comprendre les particularités du système de management de l’Organisation - différent d’autres systèmes de management utilisés par d’autres Organisations.   
  
13.2.2.2.1. Interface entre le système de management du contrôle et la stratégie  
 
La littérature consacrée aux Organisations considère l’interface entre le système de management du contrôle et les mesures de performance 34, et souligne le fait que les systèmes de management de performance sont designés, de manière à ce qu’il ne prévale pas un système inutile, mais plutôt un système qui devrait   être adapté à un contrôle spécifique (Otley, 1980). Il apparaît que les systèmes de management de contrôle sont ajustés de connivence avec les contingences observées dans leur typologie organisationnelle (conservatrice ou entrepreneuriale) (Miler et Friesen, 1982).  
 
Une stratégie organisationnelle prend en considération la vision de l’Organisation mise en relation avec les concurrents de l’Organisation, avec l’image que reflètent les marques utilisées par celleci, avec le public-cible, etc., qui sont des attributs organisationnels souvent repris dans la littérature consacrée aux Organisations. En se basant sur la stratégie innovante du produit, la vision organisationnelle requière le contexte concurrentiel (compétitif), l’innovation apportée dans le produit, la création et le développement, les processus, et, in fine, la technologie utilisée pour l’innovation. 
 
 
 
34 Oro, Jeda Margarete - Eduardo, Carlos  Lavanda Facin, Interface between Management Control System and Family Strategy and Performance Measures in a Family Business, Rev. Cont. Fin., vol 30, n° 79, January-April, 2019 : Cf. 
http://dx.doi.org/10.1590/18008-057X201806490 
 
 
   
 
 
Des fonctions variées ont été attribuées aux systèmes de management de contrôle, indiquant le fait que leur usage peut orienter l’Organisation, à travers l’atteinte des processus décisionnels élevés (comme dans le processus d’innovation ou dans sa relation avec les objectifs stratégiques). Et d’aucuns considèrent que les Organisations modernes devraient être à même de réconcilier les objectifs économiques et non économiques, de s’investir dans l’innovation de la manière la plus consistante possible, de réduire le plus possible les entraves en lien avec le travail, sinon de les annihiler carrément. Ce, pour accroître la satisfaction de la clientèle et celle des employés (exerçant un travail amélioré). 
 
Le cadre d’un système de management du contrôle est structuré autour d’un système de croyances, d’un contrôle diagnostique, d’un contrôle interactif. Le système de croyances obéit à un éventail de concepts organisé autour de ce que l’Organisation considère comme principes et valeurs fondamentaux. Le système de croyances s’accommode avec le but d’inspirer et de motiver les collaborateurs à rechercher, à explorer, à développer des pratiques commodes au sein de l’Organisation. Dans bien des cas, les systèmes de croyances peuvent subir l’influence des valeurs institutionnalisées en lien avec la culture organisationnelle dominante. 
 
Les membres de l’Organisation sont encouragés à partager avec les équipes de managers autour des valeurs, des normes, des codes, des rites, etc., constituant la culture organisationnelle dominante, de telle sorte que cette culture puisse contribuer davantage à asseoir le système de management du contrôle et l’interaction de celle-ci avec la stratégie. Ils sont aussi motivés à communiquer avec les équipes des managers sur les forces et les atouts individuelles, les potentielles opportunités pouvant participer de l’atteinte des objectifs stratégiques. Ce processus collaboratif permet donc la mise en œuvre efficace et efficiente des objectifs stratégiques. Lorsque les Organisations (les entreprises familiales, en l’occurrence) lancent des activités, les croyances et les normes prédominantes ont tendance à supplanter les activités. Alors, l’une des caractéristiques qui crée une démarcation entre les entreprises familiales et les entreprises non familiales, consiste en ce qu’elles considèrent quelque fois les croyances et les normes comme faisant partie intégrante de leur structure sociale (Gersick et al., 1997). 
 
Les systèmes de limites imposent des contraintes sur les comportements. En encourageant les rôles, ils jouent un rôle plus contraignant, visant à réduire les risques, ils visent à mettre en œuvre les termes qui orientent les actions des employés dans les opportunités d’activités (Siner, 1995). De manière opérationnelle, le système de contrôle est implémenté, par l’entremise d’un code de bonne conduite, d’un code d’éthique, des systèmes de planification stratégique formalisés à travers des mécanismes internes permettant l’accès à toutes les parties concernées. 
 
Dans une Organisation familiale, les changements se produisent en ligne avec la croissance de l’Organisation et les besoins d’ajustements aux processus de management, comme la transition d’une génération des fondateurs vers d’autres générations. Ces changements managériaux favorisent et stimulent la stratégie compétitive, tout autant que le besoin d’adapter les contrôles managériaux à la dynamique organisationnelle. 
 
Les systèmes de croyances et les systèmes de limites (au sein des Organisations familiales, en l’occurrence) rendent possibles l’implémentation de la différenciation et de stratégie de l’innovation. Selon Simons (1995), les systèmes formels d’informations auxquels recourent les managers pour évaluer les résultats, et corriger les écarts ou les déviations (Chenall, 2003), en se basant sur des paramètres de performance préétablis, qui peuvent être utilisés comme contrôle stratégique.   
 
Les systèmes de contrôle interactif consistent à cerner les menaces et les opportunités qui peuvent invalider ou faire avancer la stratégie récente (Simons, 1995, p. 215). Ces systèmes s’emploient à impulser l’apprentissage organisationnel pour déceler les stratégies émergeant en périodes de changements ou se produisant, en particulier, quand les Organisations s’évertuent redéfinir leurs orientations. 
 
Une association positive dans la relation entre les contrôles diagnostiques; une association positive et consistante entre les contrôles diagnostiques et l’innovation dans l’activité, étant inclinés vers l’apprentissage; l’interdépendance entre les pratiques de management du contrôle et les activités défensives et prospectives sont liés au fait que l’efficience des contrôles diagnostiques  et interactifs, est fonction, non seulement des ajustements au contexte stratégiques, mais aussi de la façon dont ces ajustements sont interreliés. 
 
13.2.2.2.2. Interface entre le système de management du contrôle et les mesures de performance 
 
La théorie de la contingence peut être utilisée pour expliquer et prédire les conditions sous lesquelles les systèmes de management du contrôle se déploient, est associée aux mesures de performance (Chenall, 2006). Les mesures de performance ont souvent été utilisées comme des variables pour prédire et expliquer la dépendance prévalant dans la relation aux variables contextuelles (Acquaah, 2013). 
 
Du moment que les retours sur investissements ne rencontrent pas les attentes des managers, cela peut être lié à une insuffisance de contrôles stratégiques ou opérationnels. Les problèmes majeurs qui peuvent apparaître, avec la faiblesse de contrôles opérationnels, renvoient à des pertes de revenus, à des coûts excessifs, à des rapports imprécis, à l’enregistrement des données, etc. pouvant conduire à des mesures improductives, à des sanctions légales ou à des interruptions des activités. À un niveau stratégique, les décisions sont générées à long terme et associées à un management senior. (Merchant et Vander Stele, 2007). Selon Henri (2006), les managers recourent à des mesures de performance touchant à la fois aux contrôles interactifs et diagnostiques, et visant à améliorer les capabilités organisationnelles. 
 
Des études variées sur les Organisations familiales ont souvent recouru à des mesures économiques et financières pour évaluer la performance. D’aucuns estiment que les indicateurs de tableaux de bord représentent une source d’information sur les Organisations familiales. En ce cas, il résulte le fait que l’appréhension du processus d’utilisation et d’interface des systèmes de management de contrôle dans la gestion des Organisations (dont les Organisations familiales), par rapport à la perspective de la théorie de la contingence, aide à comprendre pourquoi et comment les Organisations s’appliquent à promouvoir une stratégie compétitive et à rechercher la performance, en garantissant la durabilité et la survie pour les générations à venir. 
 
13.2.2.3. Impact du Leadership dans une Organisation multidimensionnelle 
 
13.2.2.3.1. Leadership, stratégie d’activités et formes organisationnelles 
 
De nos jours, les dirigeants des Organisations comprennent l’importance des capacités organisationnelles dans l’optique de compétir, mais peu sont celles qui sont disposées à créer de telles capabilités. Dans cette logique, la grande question est celle de savoir de quelle manière aligner les composantes de l’Organisation pour exécuter la stratégie et battre en brèche les barrières, de telle sorte que les membres de l’Organisation aient la possibilité de participer amplement à des processus décisionnels judicieux et de prendre des décisions contribuant à l’essor de l’Organisation et à leur propre essor 35.  
 
Étant donné que les stratégies d’activités deviennent assez complexes, les leaders [d’aujourd’hui et de demain] ont davantage la charge d’inspirer les individus et d’orienter le travail des équipes. Ces leaders doivent aussi s’évertuer à cerner davantage les réalités organisationnelles dans leurs moindres anfractuosités. Pour prendre organisationnelles judicieuses, les leaders ont besoin de procéder à un diagnostic robuste de leurs finalités et des opportunités, de réfléchir sur une implication de la stratégie pour s’assurer d’une large prise en compte des vues et de l’engagement des parties prenantes-clés. Ils ont également de prendre en compte des cadres conceptuels en vue d’orienter des compromis, un projet de management discipliné pour transformer les décisions en actions. 
 
Les stratégies d’activités - et même les formes organisationnelles deviennent de plus en plus complexes, pour les raisons suivantes 36 : 
 
· L’expansion globale et la réalité de compétir avec plus d’un acteur local sophistiqué; 
 
· Les modèles de changements d’activités et le besoin de gérer un portefeuille de modèles variés d’activités;   
 
· L’innovation enclenchée dans les processus, tout autant que dans les produits;  
 
· Les pressions en lien avec l’efficience dans le but d’accroître le volume d’activités, les capabilités, sans rajouter des dépenses supplémentaires.  
 
Les Organisations se retrouveront dans une situation complexe, compte tenu du fait qu’elles sont designées pour définir et exécuter des stratégies, des processus, des structures, des systèmes, …, L’habileté à manager une Organisation multidimensionnelle capable d’implémenter une stratégie multifaciale, fournit, actuellement, un avantage compétitif au-delà des firmes dont le management  
 
 
 
35 Kesler, Gregory - Kates, Amy, Designing Strategic Organizations : The New Role of Executives and HR, Journal of Organization Design, Vol 33, Issue 3, 2010. 
 
36 Idem, p. 15.  
 
peut permettre de bien faire les choses. À titre d’exemple, aujourd’hui, IBM est capable de se maintenir à travers, notamment des processus d’activités, des relations humaines. Il s’agit d’un Design assez difficile à être copié par les concurrents. 
 
13.2.2.3.2. Eléments d’un Design efficace des processus décisionnels 	 
 
Le fait d’orienter un leader à travers un projet de Design Organisationnel significatif, en rapport avec la construction de nouvelles capabilités, peut représenter l’une des tâches les complexes qu’un professionnel des ressources humaines peut déployer. Cela requiert une relation profonde et basée sur la confiance avec le client, la connaissance de l’activité et l’habileté à apporter un domaine d’expertise en ressources humaines - talent, changement organisationnel, apprentissage, gestion de projet - aux efforts de facilitation des processus, dont les processus décisionnels. Dans l’hypothèse où les équipes en charge des ressources humaines voudraient être positionnées, par rapport au développement de la stratégie, plutôt que d’être accrochées à l’implémentation du travail, elles ont besoin d’être promptes à fournir aux leaders d’activités tous les éléments susceptibles de les aider à prendre des décisions rapides et faciles à implémenter le Design de l’Organisation.   
 
Ainsi, les ressources humaines peuvent, dans le processus du Design Organisationnel, appuyer les leaders de cinq manières 37 : définir les problèmes appropriés, utiliser les cadres efficaces de Design, impliquer les personnes indiquées dans les processus, mettre en phase les talents et l’organisation, implémenter les changements.  
 
a) Définir les problèmes appropriés 
 
La première étape d’un Design Organisationnel efficace, consiste à construire un cas d’activité pour le changement. Le cas d’activité est impulsé par les éléments-clés de la stratégie, une analyse de l’état récent de l’Organisation, un éventail d’objectif clairement défini. Si la stratégie n’est pas clairement expliquée et appréhendée, les parties prenantes participant au processus du Design pourraient développer des perceptions ambivalentes conduisant à des conflits, plutôt qu’à, l’éclosion de la créativité. Si les personnes en charge d’exécuter la stratégie ne sont pas convaincues que cette stratégie est à même de conduire l’Organisation vers l’avenir prometteur, il pourrait résulter alors de leur perception un moindre engagement à appréhender le travail de longue haleine que représente le changement organisationnel.  La tâche des ressources humaines débute souvent avec le fait de faciliter la clarification de la stratégie. 
 
Le Design des processus décisionnels est tributaire d’une stratégie claire, étant donné que le Design de l’Organisation constitue la première étape dans le passage de la stratégie à l’action. Clarifiant ses priorités stratégiques, chaque personne impliquée dans le processus du Design, doit cerner la stratégie et les implications de celle-ci, s’accorder sur le fait que l’atteinte de la stratégie conduira vers des résultats supérieurs pour l’Organisation. Dans le cas où la stratégie est vague, il est important de s’appesantir sur les processus conflictuels qu’elle rend possibles, à travers à la fois  
 
 
37 Kesler, Gregory - Kates, Amy, Op. Cit., pp. 15-16. 
 
 
l’organisation et les finalités culturelles. Dans un paysage caractérisant les changements rapides déployés dans les services financiers, une bonne évaluation des données aide les processus décisionnels dans les réalités récentes de l’Organisation, les liens entre les décisions et la stratégie, l’alignement des leaders autour d’un impact élevé des capabilités à poursuivre.  
 
Par surcroît, une fois que les contours de la stratégie sont clairement définis, les leaders peuven   être en mesure d’évaluer l’état récent de l’Organisation et cerner le problème qu’ils s’évertuent à résoudre. La tâche est d’évaluer l’habileté de la structure récente à fournir les éléments-clés de la stratégie. Dans plusieurs entreprises ayant réussi, le leadership définit le changement futur dans un environnement créé par une nouvelle technologie, l’expansion géographique ou les mouvements des concurrents, et initie un passage proactif dans la stratégie, pendant que les activités récentes sont solidement maintenues. Dans ce cas, le problème est que la structure récente est désalignée pour mettre en œuvre une nouvelle tâche. Pour construire un cas de changement, les leaders doivent compléter une évaluation d’un état récent de l’Organisation, qui inclut les données financières, les feed-back des clients et des employés. Les ressources humaines ajoutent de la valeur en cernant objectivement les données et en fournissant une analyse intégrée et actionnable des finalités et des opportunités. 
 
Dans le but de déceler le(s) plus grand(s) bénéfice(s) du changement dans une Organisation, les leaders sont encouragés à fixer les problèmes d’aujourd’hui pour penser autour des capabilités envisagées dans les douze ou trente-six prochains mois (à l’avenir), ce qui pourrait différencier l’activité, par rapport aux concurrents. Les capabilités deviennent un critère du Design, dont toutes les options sont testées. Ce focus pratique et positif, dans la création des forces, est motivé et engagé pour le Design des équipes et des employés. De même, il encourage un Thinking expansif, résultant souvent d’un éventail varié d’idées innovantes auquel donne cours une fixation de problème.   
 
Le fait de prendre en considération des critères commodes de Design, contribue à fournir de meilleurs résultats, par le biais des processus entiers de Design et d’implémentation. Un critère approprié de Design permet de fixer les unités basiques de l’Organisation à être efficaces. Il permet également de déterminer les processus d’activités, les équipes fonctionnelles-croisées et les formes d’allocation de pouvoir requises.  
 
b) Utiliser les cadres efficaces de Design 
 
L’alignement requis dans le processus de Design Organisationnel, renvoie à l’efficacité (Cf. Figure ci-contre, qui approfondit la figure 8 - Modèle du Design Organisationnel en étoile, selon Jay Galbraith, reprise dans le Chapitre Premier, 1.5.1.1.1. Les composantes de l'organisation : une structure, des parties clés et de objectifs). 
 
En effet, le Design Organisationnel a évolué en tant que domaine comportant un corps de connaissances. Les leaders en charge des ressources humaines devraient être équipés en cadres de Design.  En ce cas, le modèle du Design Organisationnel en étoile, selon Jay Galbraith, un standard doré pour la conceptualisation du Design Organisationnel, depuis l’orée des années 1970, peut les aider à cerner davantage la stratégie (qui permet de clarifier les buts et les objectifs organisationnels définis); la structure (qui permet aux leaders de savoir et d’approfondir la manière 
[image: ]

structures, les processus, les mesures et les talents pour appuyer la stratégie. La grande idée, derrière ledit modèle, est qu’il représente l’un des configurations appropriées des ressources. Les différentes stratégies requièrent diverses formes organisationnelles. Relativement au secteur d’activité, les firmes développant des produits similaires et partageant des éventails de clients, auront besoin de différentes manières de s’organiser, parce que chacune de ces firmes développe une formule spécifique pour parvenir au succès, requérant différentes capabilités. Les éléments que les Organisations ont besoin d’aligner - structure, processus, récompense, talent - représentent de facteurs qu’un leader contrôle et sur lesquels il prend des décisions.  Les comportements, la performance et la culture sont tous des outputs sur la manière dont les quatre éléments susmentionnés sont alignés. 
 
Les capabilités requises par la stratégie 38 informent les décisions relatives aux priorités et aux compromis sur chaque parcours du processus du Design Organisationnel. En cas, le modèle opérationnel de l’activité, est de mise, puisqu’il impacte les décisions à chaque étape, en spécifiant le Comment et quel est le degré dont les composantes ont besoin pour être liées et intégrées.  
 
À titre d’exemple, la firme Gallo développe un portefeuille de vins et spiritueux, produits qu’elle vend à travers le monde. Sa stratégie est fonction des connexions devant prévaloir entre les unités d’activités pour déceler les synergies. Partant, les fonctions comme les Finances, les Approvisionnements et la Chaîne de production jouent un rôle, en liant, ensemble, les pièces de l’Organisation. Le Design de cette firme souligne l’équilibre fin entre l’autonomie des subventions et les unités d’activités pour exploiter les opportunités de marché, la communalité, les standards déployés, à travers la firme, pour gagner en efficience. 
 
Le Design des décisions d’une Organisation débute avec les blocs majeurs de travail que les top leaders (dans une nouvelle Organisation) auront à gérer. Le fait de comprendre les options pour pouvoir parvenir à grouper le travail et les compromis parmi les alternatives, s’avère essentiel pour implémenter un Design approprié des décisions au sein de l’Organisation. Le fait de développer un groupage stratégique aligné avec la stratégie, rend plus aisé le reste du Design des tâches. 
 
Il existe quatre blocs majeurs que les general managers et autres leaders seniors devraient prendre en considération (Kates et Galbraith, 2007) : la fonction ou le Know-how, la localisation géographique, le produit, le client ou le marché. 
 
Bien entendu, les blocs majeurs s’ancrent dans le processus du Design Organisationnel, processus à travers lequel les capabilités et le modèle opérationnel s’expriment (Cf. Figure ci-contre).  
 
 
 
 
 
 
38 Kesler, Gregory - Kates, Amy, Op. Cit., pp. 17-18. 
 
 
 
 
[image: ]
 
Figure 15 - Interaction capabilités et modèle opérationnel dans le processus du Design Organisationnel [Figure adaptée de Kesler, Gregory - Kates, Amy, Op. Cit., p. 17]. 
 
c) Impliquer les personnes indiquées dans les processus 
 
Le fait d’impliquer un éventail de perspectives, dans le processus de Design, partant de l’évaluation de la génération à l’évaluation des alternatives, enrichit la qualité des décisions que les individus prennent, et rend aisé la tâche de transition et d’implémentation. Le professionnel des ressources humaines, apportant une compréhension sophistiquée des dynamiques d’activités, peut s’assurer que les voix appropriées sont apportées dans le processus. 
 
d) Mettre en phase les talents et l’organisation 
 
L’Organisation et les talents représentent les moteurs complémentaires dans la mise en œuvre de la stratégie. Les leaders seniors ont véritablement besoin de connexion entre les deux puissants capacitants. Ensemble, ils permettent de créer de nouveaux produits, à servir les intérêts des clients et à générer des profits et la croissance. Les professionnels des ressources humaines doivent avoir la commande des disciplines de talent et de l’organisation. Ils doivent être capables de les intégrer et de fournir des perceptions poussées, d’autant que le talent et l’organisation sont mis, ensemble, dans le Design du travail.  
 
Les professionnels des ressources humaines ont donc devant quatre opportunités 39 : opérer des choix judicieux des talents, designer le rapportage direct de structure, définir le travail de l’équipe managériale et définir le plan d’implémentation.  
 
 
 
39 Kesler, Gregory - Kates, Amy, Op. Cit., pp. 18-19. 
 
 
d1) Opérer des choix judicieux des talents 
 
Le Redesign Organisationnel est une fenêtre d’opportunités pour apporter plus de talents ou des talents diversifiés au sein de l’Organisation. Construire durablement de nouvelles capabilités, offre souvent des changements dans les talents. Les leaders doivent agir avec courage et confiance, et garder à l’esprit, quand le Redesign est complet, qu’il faille toujours placer l’homme qu’il faut à la place qu’il faut. Les capabilités établies dans le processus du Design Organisationnel, de connivence avec le modèle opérationnel, informent, notamment, sur les besoins de l’équipe. Et les “points pivots” des talents représentent les aptitudes ciblées qui peuvent avoir un impact disproportionné dans l’atteinte de la stratégie d’activité (Boudreau et Ramstad, 2005). Comme les investissements dans les nouvelles plateformes, les investissements dans les nouvelles aptitudes ne pourraient pas être alloués équitablement, vu que tous les éventails d’aptitudes comportent un impact égal sur les capabilités que les leaders devraient impulser. 
  
    d2) Designer le rapportage direct de structure 
 
La démarche qui consiste à déterminer plusieurs postes et qui rapporte au leader dans la nouvelle structure, est un Design des décisions, souvent séparé de la détermination du modèle organisationnel. Il est alors recommandé de considérer tous les facteurs, comme les aptitudes disponibles, la création des postes plus importants pour attirer et maintenir les talents, la création et le développement des rôles. Les ressources humaines peuvent aider les top managers à définir le rapportage direct de la structure (étayant les mécanismes de communication et de contrôle, d’allocation de l’autorité, etc.). Elles peuvent aussi aider les leaders à développer un point de vue sur le nombre indiqué de niveaux hiérarchiques dans leurs activités. 
 
    d3) Définir le travail de l’équipe managériale  
 
Tous les groupes de leaders ne tiennent pas systématiquement à se constituer en groupes, mais tous pratiquement ont besoin d’interagir efficacement sur certaines bases. Le modèle de gouvernance opérationnel détermine de quelle manière les managers ont besoin de travailler, ensemble, à travers les unités d’activités. Du moment que tous les membres développent les mêmes attentes au sujet de la façon dont le groupe pourra se former et des objectifs qu’il pourra se fixer, ils peuvent être productifs. Les ressources humaines peuvent aider les membres de l’équipe managériale à déterminer leurs routines de management, le focus sur leur agenda, les mesures requises pour créer le niveau indispensable d’intégration.  
 
En effet, si les membres n’opèrent pas, de manière indépendante, ils peuvent perdre des opportunités à influencer les décisions organisationnelles et fournir un moindre alignement, ainsi qu’une moindre clarté (de problème à résoudre). Dans l’hypothèse où ils sont aussi opérationnels, ils peuvent consacrer un temps important sur des décisions qui devraient être déléguées à des niveaux hiérarchiques les plus bas, et négliger le travail stratégique. 
 
 
 
 
 
   d4) Implémenter les changements 
 
Le souci de choisir l’approche d’implémentions appropriée et celui de créer un plan de projet pour réaliser les étapes du processus de Design Organisationnel, sont construits, de façon logique, et tiennent compte des interdépendances, car il s’agit d’une transition douce. En ce cas, la raison fondamentale fait que le changement puisse influencer l’approche appropriée de réalisation de l’implémentation en étapes et mise en séquence des tâches. Dans le cas où l’Organisation bénéficie récemment d’une bonne santé, mais que le changement anticipé dans la stratégie oriente le changement de Design, (alors) l’évolution peut bien se déployer. Évoluer, au fil du temps, vers un nouvel état, plutôt que d’entreprendre des changements brusques, est une option privilégiée, pour les employés. D’autant que cette option permet aux employés et aux managers, dans un esprit de collaboration et de confiance étendu, de construire de nouvelles capabilités, de créer une transition ordonnée facilitant le passage des activités récentes vers de nouvelles sources de croissance et de profitabilité. 
 
Cependant, dans certaines circonstances ambiguës, si les choix stratégiques sont clairs et les pressions du marché les rendent critiques pour contrer, par exemple, des pertes financières, les changements peuvent être (plus) rapides à entreprendre. Un réalignement rapide constitue une approche appropriée, lorsqu’un changement externe s’est déjà produit et que le Design Organisationnel récent permet de définir des choix stratégiques commodes pour l’avenir. 
 
13.3. La digitalisation des Organisations tournées vers l’avenir 
 
13.3.1. Les Organisations et les technologies digitales 
 
De manière croissante, les Organisations s’attachent à évaluer leurs opportunités, à développer et à fournir de nouveaux produits et services, à interagir digitalement avec les clients et les autres parties prenantes. Les ordinateurs portables, les réseaux sociaux, les grandes données représentent des guides de ce futur environnement de travail. Ces outils et d’autres encore, basés sur les technologies du futur, induisent des impacts sociaux, culturels et économiques assez considérables, incluant la compétitivité et la collaboration accrues, la rupture d’activités dans certains secteurs ne s’adaptant pas aux nouvelles technologies et aux technologies du futur, la pression placée sur les Organisations en vue de les pousser à développer de nouvelles capabilités et à transformer leurs cultures. Partant, beaucoup d’entre ces Organisations développent des cadres conceptuels de leur Design dans l’ère de la digitalisation aigue. Certains de ces cadres sont une prédiction sur l’état récent de digitalisation observé, à travers différents secteurs de l’économie globale. Dans le monde digital, il apparaît (de plus en plus) que toutes les activités et les transactions transitent vers les marques digitales et les acteurs, les environnements de travail peuvent, par ricochet, être affectés, de façon digitale. 
 
En ce cas, dans une étude menée par Charles C. Snow, Øystein Devik Fjeldstad et Arthur M. Langers 40 sur le Design d’une Organisation digitale, les trois auteurs se sont employés à déduire qu’il est plus aisé de designer une Organisation qui s’auto-gère, plutôt que les mécanismes hiérarchiques de  
 
 
contrôle et de coordination. De tels Designs requièrent un alignement stratégique et culturel des technologies digitales déployées au sein de l’Organisation. Comme résultat, il s’avère qu’il est beaucoup plus aisé de designer une organisation qui s’auto-gère, plutôt qu’en recourant à des mécanismes de contrôle et de coordination. De tes Designs requièrent un alignement stratégique et culturel des technologies digitales déployées au sein de l’Organisation et extérieurement avec les parties prenantes. Les trois auteurs estiment que les “principes basés sur l’acteurs” constituent le cœur du Design des Organisations digitales, et, lorsqu’ils sont appliqués, de façon commode, il peut résulter de l’environnement du travail le fait que les membres de l’Organisation soient de plus en plus engagés aux buts et aux objectifs organisationnels et stratégiques et deviennent de plus en plus productifs.   
 
Les technologies digitales transfèrent l’économie globale. Dans son ouvrage intitule Being Digital, Nicholas Negroponte (1995) décrit la manière dont l’économie industrielle ancienne pourrait être mise à rude épreuve par une nouvelle économie digitale. En outre, la technologie digitale rend cette démarche beaucoup plus aisée pour les membres d’une Organisation, de sorte qu’ils s’autogèrent, et, de ce fait, évitent des délais, des distorsions et autres effets dommageables des systèmes hiérarchiques organisés (Benkler, 2002). Les firmes établies reconnaissent que les technologies digitales peuvent les aider à déployer leurs activités avec une plus grande rapidité et une minimisation des coûts, et, dans beaucoup de cas, ces firmes peuvent offrir à leurs clients des opportunités de co-Design et de co-production des produits et des services (Sambamurthy et al., 2003). Bon nombre de Start-Up recourent aux technologies digitales dans le but de développer de nouveaux produits et des modèles d’activités qui créent une démarcation avec les façons actuelles de déployer les activités et font que les clients puissent s’éloigner des entreprises qui ne sont pas à même de s’adapter aux changements. Les outils et les applications Software, les robots et d’autres technologies digitales contribuent à impulser “ le pouvoir mental - l’habileté à utiliser les cerveaux pour comprendre et renforcer les environnements (Brynjolfsson et McAfee, 2014). De même, les technologies digitales peuvent permettre aux individus, aux firmes, aux cités, aux gouvernements de devenir plus souples, à l’effet d’étendre leurs capabilités et à s’adapter aux nouvelles conditions changeantes. Et, en tant que forme d’Organisation agile, l’Organisation digitale sera popularisée par dans le contexte d’individus et d’équipes qui s’adaptent facilement aux technologies et qui peuvent collaborer à la fois à l’intérieur et à l’extérieur de l’Organisation dans le but d’améliorer les processus et de développer de nouvelles solutions 41.   
 
La technologie représente une façon de déployer le travail (Perrow, 1967). Les nouvelles technologies sont, certes, “inventées”. Mais bien plus, elles sont développées en combinaison des technologies déjà existantes. Les anciennes technologies produisent souvent des outputs physiques fixées et les technologies digitales sont génératives (Zittrain, 2006) - elles peuvent   être combinées et recombinées à volonté pour des buts rafraîchis (Arthur, 2009). Dans bien des cas, les  
 
 
40 Snow, Charles C. - Fjeldstad, Øystein Devik - Langers, Arthur M., Designing The Digital Organization, Journal of 
Organization Design, 2017, p. 1 : (2017) 6:7doi10.1186/s41469-017-117-y 
 
41 Snow, Charles C. - Fjeldstad, Øystein Devik - Langers, Arthur M., Op. Cit., p. 2. 
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13.3.1.1.1. Adaptation et rupture 
 
Les Organisations s’adaptent aux besoins du marché, aux technologies disponibles pour le Design, la production et la livraison des produits et des services, aux moyens d’organisation (Miles et Snow, 1978). La digitalisation de la société affecte les besoins des clients, les propriétés des produits et des services et la fourniture de mécanismes et du Design de l’Organisation (Langer, 2017). “ Les produits comme services ” représentent un modèle d’activité qui s’accroit dans plusieurs arènes (Porter et Hempelmann, 2014). Et les innovations technologiques peuvent être incrémentaux et marquer une rupture. D’une part, les innovations incrémentaux sont caractérisées par de moindres améliorations dans les produits, les services et les processus existants. D’autre part, les innovations marquant une rupture peuvent contribuer à créer des modèles de nouveaux marchés et d’activités, et peuvent souvent déplacer les leaders de marchés (Christensen, 1997; Christensen et Bower, 1996). Durant les dernières décennies, les réponses des Organisations aux changements technologiques ont été le plus souvent incrémentales, et, en réalité, rendues capables par les améliorations dans les technologies de l’information ayant permis de développer une large vision et une dimensionnalité du contrôle organisationnel et de la coordination. Bon nombre de réponses adaptatives ont été déployées sur la base des formes hiérarchiques existantes d’organisation (Altman et al., 2015). Les technologies digitales, cependant, entrainent une rupture avec les voies existantes d’organisation, et requièrent l’adaptation, par le biais de la collaboration, tout autant qu’une auto-organisation, à travers l’analyse situationnelle. L’auto-organisation et la collaboration, en tant que réponse adaptative, constituent une réponse beaucoup plus efficace qu’hiérarchique.  
 
Les manifestations technologiques de la rupture, dans un Design Organisationnel, sont clairement visibles, comme étant des changements affectant l’environnement du travail et des changements en lien avec les relations inter-organisationnelles. Ce qui est moins visible, concerne les changements dans le paradigme associé du Design, qui permettent aux Organisations d’obtenir des améliorations dans l’efficience et dans l’efficacité, en s’investissant dans les technologies digitales. Les principes du nouveau Design Organisationnel sont similaires à ceux utilisés dans le Design des technologies digitales elles-mêmes. Les racines sont trouvées dans le Design des systèmes orientés sur les objets (Dahl et Nygaard, 1996), ainsi que l’architecture de l’Internet (Krol, 1993). En termes organisationnels, ces principes sont ancrés dans les architectures orientés vers les acteurs, en lien avec les agents humains et digitaux (Davenport et Kirby, 2015; Engelbart, 1962). Dans l’usine de production de Tesla (à Fremont, en Californie), les techniciens travaillent le long de 185 robots fabriqués par la firme allemande Kuka Robotics, pour assembler les véhicules électriques. Gershgorn (2016) estime même qu’en recourant au renforcement de l’apprentissage des algorithmes en lien avec l’intelligence artificielle, “les robots sont capables de cerner les outils et de rendre plus performantes certaines tâches que les cotravailleurs humains”.  Les transactions à la fois intra-organisationnelles et inter-organisationnelles, les communications se sont performées digitalement, pour une longue période (Fedorowicz et Konsynski, 1992).   
 
 
 
13.3.1.1.2. Recours à des schèmes orientés vers les acteurs, dans le Design des Organisations digitales 
 
Dans les Organisations traditionnelles, les artéfacts technologiques, comme les équipements de production et les ordinateurs, sont contrôlés par des opérateurs humains. Avec les coûts déclinants de la communication globale et des processus d’informations, la hiérarchie est en train d’être remplacée par divers moyens radicaux d’organisation (Fjeldstad et al., 2012), les éléments digitaux desquels l’on inclut le cloud des ordinateurs, de grandes données analytiques, la cognition des ordinateurs, les plateformes de collaboration. L’intelligence artificielle s’ancrant dans les machines et les outils, joue un rôle plus large, dans l’émergence des Organisations digitales.  
 
Le Design Organisationnel traditionnel est focalisé sur les relations structurelles - les cases dans l’organigramme organisationnel et les lignes de rapportage qui les connectent. Le Design basé sur les acteurs, en revanche, est focalisé sur l’accès partagé à l’information et aux autres ressources, tout autant qu’aux protocoles et aux infrastructures, par l’entremise desquels les acteurs se connectent er collaborent.  
 
Certaines Organisations digitales peuvent recourir à un Design basé sur les acteurs, dans leur inception. Certaines autres, par contre, doivent être redesignées. Le Redesign implique. Le Redesign implique le fait d’opérer des changements dans le système hiérarchique prédominant, appuyé par la légitimité des technologies en rapport avec un système orienté vers les acteurs (Langer, 2017). Le fait, pour les Designers de l’Organisation et les personnes en charge des processus décisionnels, de cibler une aire spécifique de Redesign, requiert de prendre en compte chacune des composantes des schèmes orientés vers les acteurs. 
 
Ainsi, un acteur compétent est celui qui possède les connaissances, les aptitudes et les valeurs enracinés dans un système orienté vers les acteurs. Dans la construction d’une Organisation digitale, la composition efficace et la mobilisation d’un éventail d’acteurs compétents, peuvent nécessiter une combinaison de la sélection, de la formation, du mentoring, du remplacement du Personnel. Une Organisation digitale orientée vers les acteurs est, dans certains cas, particulièrement appelée à recourir à des Millenials, qui ont acquis des connaissances sur les activités de l’Internet (Langer, 2017), et il pourrait   être difficiles de recourir à des employés qui foulent au pied les aptitudes en lien avec les réseaux sociaux et qui développement des approches hiérarchiques contrastantes, dans l’organisation et le management (Espinoza, Ukleja, 2016; Saxena et Jain, 2012). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Conclusion 
 
 
L’ampleur et la permanence des difficultés auxquelles sont confrontées les Organisations modernes, ne tiennent pas uniquement aux réalités, parfois contrastantes liées à l’environnement hyperconcurrentiel, à l’absence d’un cadre macroéconomique et institutionnel cohérent. Bien plus, la persistance des défauts de gestion, l’inadaptation des structures de fonctionnement, la désarticulation des normes de comportements organisationnels, etc., provoquent, à leur tour, un clivage entre la formulation de leurs stratégies et les exigences de l’environnement. 
 
Le Design Organisationnel, en tant que facteur d’efficacité, d’efficience et d’économie de ces Organisations, permet d’y intégrer des contours structurels, managériaux et idéologiques susceptibles d’inciter ou de créer des conditions d’une bonne maîtrise des contraintes environnementales, des facteurs technologiques, ainsi que des composantes stratégiques, par elles. Cette notion du Design Organisationnel aide, par ailleurs, à avoir une vision globale de l’Organisation, de manière à y analyser chacune des composantes ayant une incidence positive ou négative sur la coordination des hommes et des ressources.  
 
Nous avons tenté, dans une partie du présent ouvrage, d’illustrer l’apport du Design Organisationnel à la gestion d’une entreprise de production de farine de froment, et de proposer des voies d’une application de la “conception de l’Organisation”, dans les conditions les plus optimales de gestion performante et efficace de cette entreprise. 
 
Ainsi, une approche théorique a été importante pour pénétrer davantage le Design Organisationnel, à travers une analyse approfondie des contours (idéologiques, managériaux, structurels). Les contours idéologiques concernent, principalement, la mise en place de la culture organisationnelle, qui englobe les philosophies, les idéologies, les croyances, les postulats, les attentes, les attitudes, les normes, etc., communs à ceux qui travaillent dans l’Organisation. 
 
Quant aux contours managériaux, chaque cadre peut jouer un rôle déterminant, en aidant son Organisation à créer un type d’environnement favorisant la prise de décisions et une bonne conduite des activités. Par ricochet, l’action des managers permet de mettre un accent particulier sur l’efficacité entrainant une meilleure coordination, une organisation forte, ainsi qu’une cohésion réelle des éléments qui constituent l’Organisation. 
 
Les structures, au sein d’une Organisation, jouent un rôle déterminant, en ce qui concerne la répartition des tâches et fonctions entre la hiérarchie (le sommet) et la base, où l’on retrouve, notamment, les équipes opérationnelles. Une mauvaise élaboration de ces structures produit des dysfonctionnements marqués dans le fonctionnement normal d’un système.  
 
En effet, le fait que beaucoup d’Organisations, aujourd’hui, peuvent passer des structures complexes, avec des hommes simples, vers des structures simples avec des hommes complexes 1, exige, de la part des managers, une attention soutenue sur les structures en question.    
Dans cette perspective, par exemple, il convient, en passant, d’indiquer que le Design Organisationnel constitue un domaine dynamique, incluant les éléments essentiels, tels que le but et l’identité, la capacité d’ajuster l’organisation aux changements qui interviennent dans l’environnement organisationnel 2.   
 
L’Organisation se définit également en fonction des objectifs, des buts, des missions et stratégies qu’elle poursuit. Ses objectifs servent à fixer le niveau de résultats et contrôler les décisions à tous les échelons et contrôler les résultats. 
 
Par ailleurs, les objectifs ne restent pas de bases suffisantes pour décider des orientations d’une Organisation butée à des défis, des menaces et des ouvertures nouveaux. Une définition claire et précise de la stratégie n’est, toutefois, pas simple : elle doit intégrer ou comprendre toutes les dimensions (politique, économique, sociale, technologique, technique) indispensables et permettre des liaisons avec d’autres facteurs fondamentaux du Design Organisationnel : la technologie, l’environnement, la taille et cycle de vie de l’Organisation, la performance et l’interdépendance des structures. 
 
La description de l’organisation interne de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, partant des attributions et compétences de ses organes statutaires et celles des Directions qui leur sont - plus immédiatement - rattachées, a fourni une illustration sur la structure d’organisation de cette entreprise. La description des activités réalisées, tant au niveau des services situés au siège d’exploitation que ceux se trouvant à son siège social, nous a donné l’occasion de nous rendre compte des interactions qui existent entre ses différents services. Mais elles ne sont pas suffisantes pour faire ressortir l’interdépendance des contours du Design Organisationnel au sein de ladite entreprise. 
 
Comment élaborer les conditions d’établissement des activités, des personnes et celles qui requièrent l’acquisition et l’utilisation des moyens et des informations indispensables au bon fonctionnement des Organisations ? Comment établir les structures et les processus organisationnels qui s’y développent ? Comment procéder à une division rationnelle du travail qui réponde ou permette d’atteindre les buts et les objectifs poursuivis par elles ? 
 
La réponse à cette problématique se trouve, en substance, dans la manière dont les Organisations assurent l’organisation - interne - de leurs services ou entités; cette organisation préfigure et renforce en même temps une meilleure réalisation des buts fixés par l’ensemble de leurs membres - ou le plus souvent - par le Sommet Stratégique des Organisations, en fonction des ressources dont celles-ci disposent, mais aussi de la maitrise des turbulences de l’environnement. 
 
 
1 Pina e Chuna, Miguel - Clegg, Stewart - Glaim, Medhanie - Guistiniano, Luca, Elgar Introduction to Designing Organizations, Edward Elgar Publishing, Northampton, 2020, p. 37. 
 
2 Idem, p. 38. 
 
 
Dans cet ordre d’idées, une analyse approfondie des variables (les flux de production, la régulation de la production, l’intégration des individus, les systèmes d’informations, etc.) susceptibles d’influer sur la structure de fonctionnement de chacun des organes ou Directions, et, par ricochet, sur l’ossature complète de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, nous a paru opportune et essentielle. 
 
En effet, la nécessité de coordonner les étapes fondamentales de production de la farine de froment à l’usine par la mise en place d’un processus de production en continue réduit, quelque fois, sensiblement l’effectif des personnes chargées de cette production. 
 
La division du travail s’articule autour de la structure organisationnelle qui entoure l’activité de production à l’usine. L’organigramme, en dessinant le plus possible les relations formelles et informelles qui se développent entre personnes ou services, nous a aidé à analyser l’harmonie devant exister entre les  tâches ou responsabilités confiées à chaque service, compte tenu de sa spécialisation et des exigences de l’environnement de la  tâche, en subissant la structure organisationnelle du siège d’exploitation en cinq paliers, à savoir, l’organisation technique (intégrant, notamment, les équipes directes et auxiliaires de production, l’organisation commerciale et comptable, l’organisation administrative, l’organisation financière et l’organisation de la sécurité). 
 
La régulation de la production révèle la départementalisation par procédés, qui découle du caractère continue du système de production des Organisations. Ce système peut leur permettre d’utiliser harmonieusement les activités directes intervenant dans le processus de production et le travail autour des équipes auxiliaires. 
 
Les systèmes d’informations mis en place dans certaines Organisations, consiste en des procédés classiques, c’est-à-dire se référant aux créneaux préalablement établis et à travers lesquels circulent les informations entre personnes ou services. Cependant, de tels systèmes paraissent, en certains moments, stéréotypés ou inadaptés. 
 
L’application des notions du Design Organisationnel à la gestion de l’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, s’est avéré, à première vue, perplexe, dans la mesure où il a été difficile de s’accorder sur les facteurs ou les mécanismes fondamentaux capables de permettre une analyse rationnelle et explicite.  
 
En effet, nous nous sommes attardé sur une étude approfondie des variables agissant sur l’organisation des moyens ou ressources dont dispose cette entreprise, car la formulation stratégique de celle-ci est fortement tributaire des fluctuations observées dans son environnement immédiat et dans son environnement global. Il s’est avéré important, pour ce faire, d’établir une relation entre les structures de l’entreprise et les réalités de son environnement, tout en recherchant à fixer les conditions requises, quant au choix de ses structures et aux coûts de fonctionnement qu’elles supposent. Cela nécessité une relation étroite entre les stratégies, les performances et les compétences définies, pour les services, par la Direction Générale. 
 
L’approche dite contingente aide les Organisations à apporter des réponses appropriées à des circonstances particulières auxquelles se trouvent confrontés leurs dirigeants. Mais un préalable reste à remplir : la définition des structures souples, des systèmes de récompenses et de compensations variés pour motiver le Personnel, la valorisation des talents, des stratégies multiples, mais cohérentes qui leur servent à gérer les changements. Dans cette perspective, la formulation stratégique devra tenir compte de perspectives économiques (la veille technologique, l’analyse de l’environnement, la mobilisation des ressources, etc.) ; politiques (réseaux de relations de l’Organisation avec les organismes avec lesquels elle entretient un contact direct, …) et organisationnelles (contrôle, motivation, style de management) en assurant une interaction entre elles. 
 
Quant à la place de la gestion stratégique, elle démontre l’importance de mieux organiser les flux d’informations stratégiques qui permettent des feed-back conséquents entre niveaux hiérarchiques et individus, d’autant que la structure fonctionnelle de bien des Organisations crée un enchevêtrement des niveaux hiérarchiques (parfois grand en nombre), portant des relations formelles et informelles se dégageant surtout de l’étude de l’organigramme, qui bloque le passage  de l’information, et remet en cause les relations de coordinations nécessaires de divisions organisationnelles. 
 
Les résultats de la culture d’entreprise auxquels nous avons abouti, exige une dynamique de changement comprise de tous les membres de l’entreprise, une mobilisation des ressources et énergies de tout l’ensemble du Personnel et un temps considérable d’adaptation à de nouvelles attitudes à définir. 
 
Par-delà, les Organisations d’aujourd’hui sont appelées à mettre en vedette la culture organisationnelle dominante, avec tout ce qu’elle comporte de positif pour le bien-être organisationnel et le bien-être des individus appartenant à l’Organisation. De même, il est de bon aloi que les Organisations intègrent dans la culture organisationnelle dominante, les sous-cultures qui s’y greffent. Pour autant que celles-ci privilégient des valeurs positives, des savoir-faire, un savoir-être, un savoir-devenir, projetant les membres de l’Organisation vers l’avenir.  
 
Malgré une apparente clarté ou simplicité dans la répartition des tâches, la structure fonctionnelle en place dans certaines Organisations - à cause de la lourdeur de cette structure - freinent quelquefois les initiatives de personnes ou équipes de travail dans le choix d’orientations précises en matière de gestion; cette structure peut se révéler peu efficace. 
 
Les Organisations sont invitées à déployer, en cas de nécessité, un Redesign qui puisse les rendre aptes à s’adapter aux fluctuations de leur environnement et à intégrer les contingences essentielles touchant non seulement les processus décisionnels, les processus informationnels, la relation Homme-Machine, la relation Hommes-Machines, la relation Homme-Machine-Milieu qu’il conviendrait de mettre en place, mais aussi et surtout l’ensemble du système-Organisation (prise dans sa globalité). Ces contingences consistent en une maitrise des facteurs technologiques qui nécessitent l’augmentation des compétences individuelles, l’ouverture à des innovations dans les domaines d’activités exploités par les Organisations, l’interdépendance entre services pour, notamment, accroître les synergies entre les différentes étapes de production et les nouvelles entités à mettre en œuvre (dans le cas d’entreprises de production). Les composantes stratégiques exigent une orientation stratégique précise pour corriger les insuffisances notées dans les différents processus actuellement utilisés pour définir ce qu’est la stratégie organisationnelle. Quant aux contraintes environnementales, elles imposent une réceptivité à des idées nouvelles à définir dans le cadre de la révision du Design Organisationnel.  
 
Il conviendrait également de reformuler les objectifs actuellement suivis par les Organisations (en s’appesantissant sur l’excellence opérationnelle), car ils offrent comme conditions d’assouplissement - à certains points - de la stratégie. De même, si une Organisation met en pratique des objectifs clairs, précis, mais aussi cohérents, hiérarchisés, quantifiés et réalisés pour exploiter “plus rationnellement” les capabilités, les capacités organisationnelles et individuelles et de mettre en place un “management by objectives” cogèrent. En ce qui concerne la formulation stratégique des Organisations d’aujourd’hui, elle passe, notamment, par une nouvelle orientation stratégique et des efforts du Personnel autour de l’organisation d’un management stratégique souple, de manière à obtenir une meilleure coordination des hommes et des activités, meilleure collaboration et une coopération radieuse entre employés et dirigeants, garantissant la portée de l’agir organisationnel, et permettant de valoriser le pouvoir-débattre, le pouvoir-agir, le pouvoirpenser. 
 
Mais la stratégie d’une Organisation, pour avoir le maximum de chance de réussite, doit   être traduite en plans opérationnels et en buts en vue d’en faciliter la réalisation. Il faut au préalable procéder à une analyse de la mission définie (la nouvelle mission), des objectifs arrêtés, ce qui permettra d’évaluer la situation actuelle de l’Organisation (en calculant les écarts de planification, le BFRE, si nécessaire, les emplois et les ressources et la trésorerie nette); en un mot, de déterminer les ressources dont elle dispose pour financer  les futurs investissements stratégiques. 
 
L’actualisation des stratégies d’une Organisation est une réponse à une adaptation aux fluctuations de l’environnement (interne et externe), qui exige l’élaboration d’un plan stratégique d’activités cohérent et les ressources ou possibilités créant un lien entre les objectifs et les possibilités offertes sur le marché pour définir et gérer les activités dans lesquelles elle aura choisi de s’investir. Dès lors, grâce aux facteurs de succès que lui offre son environnement et les opportunités qu’elle peut en saisir, une Organisation a tout intérêt à maintenir les activités actuellement réalisées. Par ailleurs, il y a possibilité de diversifier (concurrence oblige) ses stratégies, en exploitant de nouveaux produits et/ou services. En ce cas, certaines Organisations peuvent prêter le flanc à une structure matricielle, qui viendrait comme pour orienter ou appuyer la formulation stratégique. Mais l’efficacité des formes structurelles souples pour une Organisation, peut, notamment, être conditionnée par une concordance et une cohérence nécessaires entre l’organigramme approprié et les axes structurels découlant de la structure matricielle et multidimensionnelle. Un nouvel organigramme (dans une entreprise industrielle, comme celle que nous avons analysée) peut exiger la suppression de certains services, situés tant à la Direction Générale qu’au niveau du siège d’exploitation, la fusion d’autres et la création de nouveaux services, pour permettre à ce qu’il soit souple et flexible. Mais la définition d’un système d’informations cohérent utilisant des outils modernes de communication, des mécanismes de participation du Personnel aux processus décisionnels, grâce à un management participatif dans toutes les équipes (opérationnelles à mettre en œuvre), la mise en œuvre d’un système de contrôle adéquat, s’imposent. 
 
Le contrôle stratégique, au sein des Organisations d’aujourd’hui, fait participer le Personnel des équipes opérationnelles et de différentes entités. Cela suppose une étroite collaboration entre divisions (dans le cas, par exemple, d’une structure matricielle). Il permet un diagnostic de moyens, une évaluation des actions stratégiques réalisées afin d’y apporter des corrections pour estimer l’efficacité atteint dans la gestion des ressources. Parmi les actions correctives, il convient de signaler la révision des objectifs (au besoin), la redéfinition des structures, l’accroissement de la participation, l’organisation dynamique des équipes opérationnelles, la création des coalitions internes. Ces actions peuvent aboutir à une redéfinition des stratégies, et même une révision de l’organisation interne de l’Organisation (si nécessaire). 
 
La mise en place d’un système de contrôle stratégique efficace donne l’occasion, à chaque domaine d’activité, de concevoir son plan stratégique. Les responsables des départements devront préciser la contribution de ce plan d’ensemble, de telle sorte à contrôler soigneusement les résultats, en fonction des actions correctives. [Les excédents générés par la production du produit A et celle du produit B peuvent financer les autres activités connexes, et même anticiper des investissements dans de nouveaux créneaux plus rentables]. 
 
Qui plus est, la mise en place d’un management, où les processus managériaux souples apportent un support à la réussite des structures, peut valoir son pesant d’or. Elle ne s’observe pas la rotation du Personnel, à l’intérieur de l’Organisation, dans le but d’accroître les compétences de chacun, mais aussi par une large diffusion sur la stratégie souvent méconnue par une frange importantes du Personnel; le Staff-Dirigeant doit intensifier les flux d’informations stratégiques. 
 
Si une Organisation tient à accroître son niveau d’efficacité ou de performance de gestion, elle doit tenir compte des avantages qu’offrent la souplesse stratégique et la souplesse structurelle, comme critères d’efficacité (a-1). 
 
La souplesse stratégique lui permettra, grâce à un système de contrôle stratégique, d’opérer des changements dans sa gamme de produits, après une analyse approfondie de l’environnement, puisqu’il peut advenir, à long terme, que des produits nouveaux puissent remplacer ceux qui sont actuellement fabriqués, mais des produits qui restent essentiellement dans l’optique du secteur d’activités de l’Organisation. 
 
La souplesse structurelle appuie la nécessité de toujours opérer au sein des structures de l’Organisation une révision (permanente) de l’application du Design Organisationnel, en prenant en considération des opportunités et des facteurs-clés des succès des actions stratégiques. Une ouverture de l’Organisation aux grandes innovations en matière de management, de technologie, de marketing, de stratégie (approche Lean, par exemple) ne peut être mise de côté, dans la recherche de flexibilité du Design Organisationnel. 
 
À notre sens, dans les Organisations d’aujourd’hui, les managers ont beaucoup à apprendre de leurs expériences sur l’Organisation, au sujet de l’appropriation du Design de celle-ci, en cernant les défauts que peut revêtir ce Design et en les transformant en avantages. Au-delà d’appendre sur le Design Organisationnel et leur efficacité dans les Organisations, les managers devront donc développer des capacités à déployer des initiatives des Design Organisationnel qui garantissent à la fois la satisfaction des clients et celle des employés. D’autant que les Organisations les entreprises, en l’occurrence) ne peuvent pas se prévaloir de la seule profitabilité ou de l’unique productivité économique, en sacrifiant les attentes formulées par les clients et les employés (qui y travaillent - souvent -, avec acharnement et en sacrifiant leurs propres besoins). 
 
Ainsi, les changements organisationnels, qu’impulsent les initiatives de Design Organisationnel ou de Redesign Organisationnel, doivent être conjointement menés par les employeurs et les employés, pour garantir le maximum de chance possible de leur succès.  Ces changements aident les uns et les autres à observer l’avant et l’après Design Organisationnel, dans le souci de mettre en ligne de mire la performance étendue (a-2), en accroissant, notamment, les relations de collaboration et de coopération devant indéniablement les lier, ce qui conduit à résoudre les (vastes) difficultés liées aux biais cognitifs et motivationnels, les problèmes récurrents en lien avec la verticalité dans les flux d’informations, les distorsions parfois fréquentes dans les canaux de communication.  
 
De même, il est indispensable que les changements organisationnels, impulsés par les efforts de Design Organisationnel, s’appuient sur la culture Organisationnelle. Cette culture organisationnelle, qui reflète l’âme de l’Organisation, contribue à faire du Design Organisationnel une doctrine. 
 
Partant, le Design Organisationnel, en tant que doctrine, représente une approche qui s’adosse sur les principes codifiés et normatifs. Ces principes résultent des expériences, des valeurs, des croyances, des idéologies, de l’Organisation, et sur lesquels les leaders-clés agissent. En tant que résultat de multiples expériences, ces principes (qui ne sont en rien universalistes) deviennent formalisés et orientent vers la révision de la doctrine organisationnelle, faisant à ce que le processus de confiance entre leaders et suiveurs se consolide. 
 
Et une réorganisation réussie constitue, pour les Organisations, une voie promettante pour consolider leurs forces et opportunités, gagner et/ou renforcer l’avantage compétitif. Mais prendre en considération une telle voie requiert, dans le chef des employeurs et des employés, mesures solides, qui ne peuvent toutefois pas être en contradiction avec les réalités de l’environnement dans lequel leurs Organisations se meuvent actuellement. Ces mesures devraient enrichir les approches conventionnelles adoptées par les Organisations, étant donné que les circonstances changent. Pour conduire des comportements productifs, les Organisations sont donc appelées à créer des contextes favorisant davantage la projection vers l’avenir, ce qui requiert un Design de la transformation organisationnelle. Dans ce cas, les Organisations, en se basant sur l’analyse des gaps, s’emploient à déterminer les critères de succès de leurs buts du Design. Elles explorent des modèles et des approches variés et pouvant orienter les initiatives de Design.  De la même manière, la projection des Organisations vers l’avenir, peut amener celles-ci à opérer des changements dans le management de la structure (incluant les règles et les aptitudes requises, les processus décisionnels, les rôles, les capabilités, l’approche d’un travail designé, l’approche du Leadership, etc., reflétant les valeurs et la culture de la nouvelle organisation envisagée. 
 
La structure organisationnelle implique alors une révision partielle, et parfois même un Redesign total, compte tenu des changements à opérer dans les missions, les stratégies, les politiques, les objectifs, une fois que les changements technologiques, environnementaux, politiques sont déployés. Un Redesign évolutionnaire et son implémentation peuvent garantir un maximum d’efficacité et d’efficience, du moment que tous les aspects et toutes les composantes d’une structure cohérente (la structure occupationnelle, la structure de prise de décisions, l’organigramme de l’unité organisationnelle) 3 sont pris en considération. 
 
Pour Don Hellriegel et John Slocum 4, chaque décision sur la structure organisationnelle (comme renforcement de la décentralisation et de la délégation aux salariés) résout un ensemble de problèmes et en crée d’autres, tous liés au milieu ambiant, aux facteurs stratégiques et aux facteurs techniques.  
 
En effet, le milieu ambiant, dont les dirigeants et les salariés doivent avoir conscience, consiste dans les caractéristiques du contexte actuel et celles qu’il pourrait avoir à l’avenir. L’influence qu’elles exercent sur la capacité de l’Organisation à fonctionner avec efficacité. La concurrence sauvage qui existe dans certains secteurs d’activités, impose aux managers d’adopter de nouveaux modes de pensée sur le milieu dans lequel l’Organisation est déployée. Avec la mondialisation des marchés et l’escalade de la concurrence, l’exigence de la productivité, de qualité et de rapidité a généré un nombre important de nouvelles structures organisationnelles. Pourtant, de nombreuses Organisations ont fait preuve de leur improptitude à se restructurer suffisamment vite pour garder une avance sur leurs rivales.  Quant aux facteurs stratégiques et techniques, ils influent (en substance) sur les décisions concernant la structure des Organisations. 
 
Les Organisations performantes d’aujourd’hui, véritables communautés vivantes, sont celles qui savent déployer des changements judicieux pour garantir leur succès présent et futur. Et les Organisations performantes de demain sont celles, qui, au-delà d’entreprendre des changements dynamiques et compréhensibles, tirent profit du recours aux technologies digitales pour garantir leur avenir.  
 
En effet, l’âge digital 5 transforme fondamentalement un nombre important d’Organisations, dans leur façon de travailler. Il est donc plus que temps, pour les besoins des Organisations s’appuyant sur les technologies de l’information, de se re-stratégiser. Ce, en créant un cadre de Design Organisationnel holistique, pouvant permettre d’accroître les composantes du Design Organisationnel (structure, stratégie, processus, systèmes, etc.), d’accélérer les décisions sur la gouvernance organisationnelle. 
 
 
 
 3 D’aucuns considèrent que le Redesign de la structure organisationnelle conduit vers l’efficience et l’efficacité. Ainsi, une Organisation devrait développer la capacité de développer des sources variées pour atteindre ses missions et ses objectifs, sa vision. Dans la perspective du changement organisationnel et du développement, plusieurs aspects peuvent ainsi être considérés comme des dimensions et des composantes importantes d’une transformation organisationnelle compréhensive. Ces aspects touchent, notamment, au fait d’opérer des changements dans les objectifs, les buts, les stratégies et les politiques; de se concentrer sur le développement des ressources humaines, des aptitudes, des capabilités et des compétences; de se focaliser sur la transformation des structures, des systèmes organisationnels et des processus; des s’appesantir sur le changement de la culture organisationnelle; d’opérer des changements dans les connaissances, les attitudes et les styles de management et de leadership des managers et des leaders (particulièrement, des leaders et des managers seniors).  
 
4 Hellriegel, Don - Slocum, John Woodman R., Management des Organisations, 2è Édition, Bruxelles, Op. Cit., p. 497 et s. 
 
 
 
En somme, les Organisations performantes restent celles qui garantissent le bien-être organisationnel et le bien-être des individus, en mettant en vedette l’importance indéniable du facteur humain en leur sein.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5 Krimpmann, Dominik, IT/IS Organization Design in the Digital Age - A Literature Review, World Academy of Science, Engineering and Technology, International Journal of Computer and Information Engineering, Vol 9, N° 4, 2015, p. 1208. 
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Annexe 1  
 
 
	Variable 
	Moyen 
	Déviation des standards 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 
	9 
	10 
	11 
	12 
	13 
	14 
	15 
	16 

	Promotion 
	.67 
	.30 
	.03 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Apprentissage 
	.80 
	.40 
	.01 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Train 	de 
groupe 
	.07 
	.13 
	.05 
	29*** 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Niveau 	de 
salaire 
	.42 
	.49 
	.01 
	05 
	12**** 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Plante 
	.12 
	.32 
	.03 
	08** 
	10**** 
	-.05 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Savoir payer 
	.25 
	.43 
	.07 
	09**** 
	02 
	.02 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Équipe 
	.47 
	.50 
	.06 
	11**** 
	11*** 
	.08** 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Rotation  
	.47 
	.29 
	.01 
	15*** 
	12*** 
	.07* 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Perceptiuon de soi-même 
	.90 
	.49 
	.02 
	06* 
	02 
	.11*** 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Autonomie 
	.25 
	.50 
	.01 
	08** 
	04 
	.05 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Groupes 
	.39 
	.49 
	.03 
	28*** 
	20*** 
	.10*** 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Suggestion 
	.57 
	.50 
	.04 
	29*** 
	10 
	.12*** 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Rencontre 
	.59 
	.49 
	.02 
	33*** 
	 
	.06* 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Enquête 
	.21 
	.41 
	.04 
	17*** 
	 
	.01 
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Annexe 2
 
 
 
 
 
 
 
Figure 1 
-
 
Sch
é
matisation d'une d
é
marc
he de planification globale priorisant la fonction humaniste et "humanis
é
e" de 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
l'Organisation. 
 
 
 
Appendice 
 
 
(a-1) Note 1 : Le processus d’adoption des innovations managériales n’est pas toujours volontaire et peut parfois résulter d’un choix forcé, d’un effet de mimétisme ou encore d’un effet de mode (Abrahamson, 1996). De manière complémentaire, une organisation peut adopter une innovation managériale par souci d’efficience et pour ne pas prendre de retard par rapport à ses concurrents. Qu’il soit volontaire ou non, ce processus repose sur l’implication et le rôle de différentes catégories d’acteurs. D’une part, des agents internes, c’est-à-dire, les individus qui appartiennent à l’organisation qui innove. D’autre part, des agents externes qui participent au changement, de différentes manières; notamment, en légitimant ou en diffusant l’innovation (Birkinshaw et al., 2008). Ce processus peut utilement être complété par les travaux de David et Hatchuel (2007) qui en proposent une lecture basée sur les interactions entre les différentes catégories d’acteurs susmentionnées. Ils distinguent quatre situations d’interactions susceptibles de produire une innovation managériale. Dans le premier cas, chercheurs et entreprises pionnières construisent ensemble un nouveau modèle managérial. Cette situation implique l’adoption de méthodologies de recherche spécifiques, telles que les recherches actions ou une position de consultant pour une organisation. Ce fut, notamment, le cas pour les travaux de Taylor sur l’OST. Dans le deuxième cas, le nouveau modèle de management résulte de recherches académiques. Cette situation semble assez rare mais les auteurs montrent aussi que certaines recherches empiriques, en raison, notamment, du nécessaire développement de modèles mathématiques sophistiqués, peuvent entrer dans cette catégorie. Cette situation pose en revanche des questions de légitimité dues parfois à l’éloignement des problèmes empiriques des managers. La troisième situation correspond à la situation selon laquelle les chercheurs valident théoriquement (par observation, comparaison) un modèle managérial découvert ou inventé par des organisations pionnières. Si, ici, l’innovation managériale provient des managers eux-mêmes, le rôle des chercheurs est essentiel pour mettre à jour, conceptualiser et diffuser des modèles plus généraux. La forme en M décrite par Chandler rentre dans cette catégorie. Enfin, dans le quatrième cas, chercheurs et praticiens valident des modèles existants en les élargissant à d’autres situations managériales. Cette situation d’innovation managériale «incrémentale» se retrouve dans la plupart des recherches en management. En mettant à jour la proximité des relations entre chercheurs et praticiens, ce cadre peut être utile pour comprendre l’émergence de nouveaux concepts dans les sciences du management. Le cluster nous semble fournir un contexte potentiellement riche de sens. Dans la partie suivante, nous cherchons à identifier et à comprendre le processus d’émergence et de diffusion de cette nouvelle forme d’organisation 1. 
 
(a-2) Note 2 : L’analyse montre que les nouvelles pratiques de management sont induites par le nouveau design organisationnel et qu’elles sont dépendantes d’un certain nombre de facteurs. Elles sont inventées chemin faisant comme un processus porté par des acteurs internes et externes qui participent aux modes de production de la connaissance à l’origine de ces innovations (David et Hatchuel, 2007 ; Birkinshaw et al., 2008). Les rôles dévolus aux managers de pôles apparaissent, au fur et à mesure que le nouveau mode d’organisation se développe et que se découvre de nouvelles difficultés, de nouveaux freins ou au contraire de nouveaux leviers et de nouvelles opportunités. La difficulté principale pour les managers de clusters consiste donc à identifier, sélectionner et diffuser les pratiques susceptibles d’améliorer le fonctionnement du collectif. Entre injonctions internes (les membres) et externes (l’État  
 
1 Chabault, Denis, Du Design Organisationnel aux pratiques managériales, in Revue Française de Gestion, n° 235, 
Juin 2013, pp. 149-160 : Cf. http://www.cairn.info 
 
et les collectivités qui financent), le besoin d’adaptation chemin faisant apparaît inévitable. L’innovation managériale émerge alors d’un compromis entre ces différentes dimensions. Cette nécessité d’adaptation est par conséquent à la fois contrainte et délibérée. Et l’enrichissement des pratiques semble également provenir de l’ambiguïté autour du nouveau Design Organisationnel. L’introduction de quelque chose de nouveau créé en effet de l’incertitude pour les individus et les oganisations (Birkinshaw et al., 2008). Cette situation se comprend, pour rappel, au regard des caractéristiques spécifiques des innovations managériales qui apparaissent, par nature, abstraites (Mamman, 2009). Cette caractéristique laisse aux individus un espace de liberté pour adapter l’innovation aux spécificités de leur environnement. Cette situation est d’autant plus présente dans le cadre des pôles de compétitivité qui ont par nature des frontières organisationnelles et géographiques assez largement imprécises. Cette caractéristique offre d’importantes marges de manœuvres pour les managers. Notons comme nous l’avons montré dans la partie empirique, que ces marges de manœuvres sont également dues aux manques de clarifications du concept même de cluster et à la quasi-absence de définition des rôles, missions et outils de leurs managers. C’est, peut-être, dans ces interstices, dans ces marges de manœuvres que résident les fondements des innovations managériales 2. 
 
(a-3) Note 3 : 1 Franc Belge = 0,025 Euro (3)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2 Chabault, Denis, Du Design Organisationnel aux pratiques managériales, in Revue Française de Gestion, n° 235, 
Juin 2013, pp. 149-160 : Cf. http://www.cairn.info 
3 Cf. http://www.the6converter.net/currencies/EUR/BEF  
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accorder au leader leur 1égitimité pour que ce leader agisse comme un individu qui a le droit de
promouvoir des valeurs consensuelles. Eagly estime que les valeurs consensuelles peuvent étre
générées au sein d'un Leadership efficace, du moment que I’autorité est inhérente a la position de
Leadership. De ce fait, le consensus et les comportements authentiques du leader, par rapport au
partenariat, sont basés sur les dispositions hiérarchiques, a tout le moins, sur le premier du
processus de création du Leadership. Par ailleurs, la confiance, dans les décisions du leader, est
mise en ligne avec le réle de manager - Cf. Figure ci-dessous - (role basé sur la confiance).

Phase de partenariat

Phase d’étrangéité Phase d’acquiescement T T
Roles : échanges Roles : échanges testés : Roles : échanges
scriptés : bas qualité moyenne négociés : qualité élevée
| TS
332‘25,??,;1?‘; Roles et organisation basés sur Confiance : de grande
Roles (statuts) basés la confiance qualité et mutuelle. Chaque
sur la confiance relation est unique
Comportements confiants Les éléments, liés a la
Confiance mutuels confiance, peuvent varier
organisationnelle

Figure 6 - Processus de développement de la confiance [Figure adaptée de Sari Hikkinen, Op. Cit., p. 62].

11.4. Leadership Transformationnel et évidence basée sur le management
11.4.1. Leadership Transformationnel dans I’ancrage du changement organisationnel

La nécessité, pour les Organisations d’aujourd’hui, de créer un environnement de travail qui est
plus & méme de contribuer au bien-étre organisationnel et au bien-étre individuel, mieux de
conduire a ces deux formes de bien- étre, requiert des changements fondamentaux dans la maniére
de travailler (pour la plupart des Organisations). Les employés sont appelés, en ce cas, a développer
une compréhension poussée de 1’organisation [dans tous ses contours et anfractuosités] et a savoir
comment agir face aux changements mis en train par leurs Organisations respectives. Cette facon
de voir les choses, par rapport aux changements, requiert le développement d’un Leadership
capable de transformer I’environnement physique des Organisations. Bien plus, ce Leadership doit
étre a méme de transformer les croyances et les pratiques des employés dans cet environnement.
Il s’agit aussi d’aider les employés et les managers a établir des pratiques et des politiques qui
renforcent ledit environnement (les individus qui composent le management de 1’Organisation).

Les recherches entamées dans le domaine des comportements organisationnels, du travail et -
singulierement - de ’efficacité des flux de travail, s’emploient souvent a identifier les pratiques
managériales qui sont avec consistance associ¢es a 1’implémentation des initiatives de
changements, et atteintes dans un esprit de risque élevé, par rapport aux erreurs. Ces pratiques
incluent une large extension entre la production efficiente et la fiabilité, générant et maintenant la
confiance au sein de 1’Organisation, manageant activement le processus de changement,
impliquent la participation des employés dans les processus décisionnels, créant une pertinence
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Figure 2 - Réorientation des stratégies d’une entreprise de production de farine de froment.
12.1.3.1. L'élaboration des stratégies réalistes et leur actualisation

Si la stratégie de ’entreprise sur laquelle a porté notre analyse, n’est pas traduite en plans
opérationnels - et en objectifs -, il ne serait pas étonnant qu’elle reste sans effet palpable et de
remarquer que ses résultats ne feraient qu’amplifier une certaine inertie organisationnelle qui, en
prenant forme au sein de ’entreprise, caractérise le manque de flexibilité dans le style de
management requis pour réussir les choix stratégiques.

L’actualisation des stratégies de cette entreprise, est une réponse a une adaptation aux fluctuations
de I’environnement (interne et externe) qu’exige I’¢laboration d’un plan stratégique d’activité
cohérent schématis¢ dans la figure ci-contre (Figure 3 - Elaboration des stratégies et leur
actualisation).

Dans notre analyse, 1’analyse de I’environnement immédiat a été¢ nécessaire pour dégager les
opportunités que ’entreprise devra saisir dans les relations avec ses partenaires extérieurs
(fournisseurs, clients, créanciers, débiteurs, publics, etc.) qu’il faut intensifier, et dans la
coordination de tous les services qui composent la structure organisationnelle de 1’entreprise pour
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inciter des interactions entre eux et une bonne compréhension des attributions leur dévolues par la
Direction Générale.

OBJECTIFS EVALUATION DE LA SITUATION DE STRATEGIE RELATIVE A LA
L’ENTREPRISE CONCURRENCE
- Extension des activités potentielles
(équipements de boulangeries, fast Evaluation des emplois et des ressources (A) - Maintenir les activités actuelles en
food, super-marchés, supérettes, ...) a — formant des couples produis-marchés,
court et long termes; Evaluation des écarts de planification et des [— technologies faciles a gérer
BFRE (B) - Décision  d’opérer ume  option
- Extension et organisation des circuits stratégique orientée a la fois vers la
de distribution; Evaluation de la trésorerie nette (C) diversification et I’expansion
- Décision de réintégrer la production
- Extension des activités dans I'arriére- des dérives de soja: activités
pays; habituelles du Département en
charge des cultures  vivriéres,
- Augmentation des parts de marché; fruitiéres, de I’¢levage
- Augmentation de la capacité de .
stockage des produits finis, des DECISIONS
produits  semi-ouvrés, des matiéres 1 STRATEGIQUES
premiéres intervenant dans le cycle
d’exploitation;
- Amélioration de la qualité des produits
finis; -
— STRATEGIE DE DIVERSIFICATION
- Augmentation des taux de rentabilité )
des capitaux investis dans les activités - Etendre les activités a I’exploitation
de production des équipements de boulangerie;

- Créer des fust food, des super-
marchés, des supéretes, etc.;

SOUS-OBJECTIFS 4 - Susciter des joint-ventures dans le
domaine des cultures vivrires et
- Accroissement  des  rendements  du fruitiéres;

Personnel au travail (intensification des

systémes de récompenses-sanctions); - Créer une unité de recyclage des

emballages et de retraitement des
déchets et rébus provenant des

- Organisation des flux dinformations
produits finis.

stratégiques;

- Restructuration du systéme informatique

APPRECIATION DES POSSIBILITES
EXTERIEURES OU FUTURES

- Elaboration des plans d*actions
sectoriels pour chaque domaine
dactivité (D);

- Elaboration des programmes a
‘mettre en ceuvre pour réaliser les
objectifs retenus et mener les
actions stratégiques;

- Prévision des moyens et des
investissements nécessaires, en
analysant les écarts 4 combler
dans le choix de nouvelles
stratégies;

- Augmentation des recettes pour
financer les achats de blé

Figure 3 - Elaboration des stratégies et leur actualisation.

4 Par sous-objectifs, nous entendons, ici, des actions a entreprendre pour renforcer la réalisation effective des objectifs
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Figure 6 - Organigramme adapté aux structures d’une entreprise de production de farine de froment.
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Le grand patron de niveau 5 est donc celui qui fait montre de deux facettes (Cf. Tableau ci-dessous)
en lien avec la volonté qu’il déploie sur le plan professionnel et I’humilité qu’il démontre sur le
plan personnel. Ces deux facettes ne sont pas ambivalentes, mais en symbiose.

Volonté sur le plan professi 1

Humilité sur le plan personnel

Génere d’extraordinaires résultats; catalyseur évident de la

métamorphose performance/excellence

Montre une incontestable modestie; évite toute adulation publique;
ne se vante jamais

Montre une résolution sans faille a faire ce qui doit étre fait pour
produire les meilleurs résultats a long terme, quelles que soient les
difficultés

Agit avec une détermination calme et tranquille; motivé par ses
principes et non son charisme

Pose les principes de I’édification d’une Organisation a I’excellence
durable; ne se contentera pas de peu

Canalise son ambition pour ’Organisation et non pour lui-méme;
place des successeurs en vue de la réussite future de I’Organisation

Regarde dans le miroir et non par la fenétre, pour trouver le
responsable des échecs, ne blamant jamais les autres, des facteurs
externes ou de la malchance

Regarde par la fenétre, et non dans le miroir, pour attribuer le mérite
de la réussite de I'ion a d’Organisation a d’autres que lui, a des
facteurs externes ou la chance

Tableau 1 - Les deux facettes du grand patron de niveau 5 [Tableau adapté de Collins, Jim, Idem, p. 36].

Dans le méme ordre d’idées, Georges Rathmann 13 a su éviter la spirale de I’entrepreneur. Il a
compris que la bureaucratie ne servait qu’a compenser I’incompétence et le manque de discipline,
un probléme qui disparait de lui-méme, si ’on commence par recruter les personnes adéquates.
On remarque que la bureaucratie mise en place pour gérer le petit pourcentage de mauvais
équipiers (de bus) finit par faire descendre les bons, et que le cycle infernal se poursuit. Il comprit
¢galement qu’il y avait une alternative : substituer a la bureaucratie et a la hiérarchie, une culture
de la discipline (telle que décrite dans la Figure 5, ci-dessous, représentant ma matrice créative
dans I’excellence). L’association des deux forces constituées par la culture de la discipline et
1’éthique de I’esprit d’entreprise engendre une alchimie d’ou sont issus performance supérieure et
résultats durables.

Organisation hiérarchisée Organisation excellente

Culture
@entreprise

)

Organisation bureaucratique Organisation naissante

A

I Ethique de I'esprit dentreprise |

Basse Elevée

Figure 5 - Matrice de la discipline créative dans 1’excellence [Figure adaptée de Collins, Jim, Op. Cit. p. 121].

13 Collins, Jim, Op. Cit., p. 120-121.
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Défis menés par les Organisations ;/\\( & Axes d’amélioration = changements a petits pas menés par les équipes

Figure 8 - Les réalisations de la stratégie Lean [Figure adaptée de Ballé, Michael - Jones, Daniel - Chaize, Jacques - Fiume, Orest, Op. Cit., p. 43].
13.2.1.3.2. La stratégie Lean et I’accélération des progrés
13.2.1.3.2.1. Avantage compétitif : élimination continue des gaspillages

L’approche Lean consiste, au fond, a apprendre a réagir aux changements de la demande des
clients, grace a un flux de valeur plus rapide qui renforce les compétences des collaborateurs et
libére des capacités, afin de mettre sur le marché plus rapidement que la concurrence, de nouveaux
produits et des services améliorés. Et Toyota fonde sa stratégie sur le Prix de Vente et déterminé
par le marché : une fois déduit un niveau nécessaire de profit, le défi est de réduire les cofits réels
au niveau ou en dessous du cout-cible (profit = prix-co(lts; et non pas : prix = colits+profits), tout
en fabriquant & une base de cofits fixes : salaires, loyers, etc. Concernant une stratégie répondant a
leurs défis du moment (ressources limitées et, a I’époque, marchés limités au Japon), les dirigeants
de Toyota envisagérent des maniéres de penser les méthodes opérationnelles, par exemple,
s’accommoder des défauts a la livraison ou a la production en lots. L’élimination de ces cofits
contribuera a la création d’un avantage compétitif. Celui-ci fut obtenu par 1’élimination continue
du gaspillage, grace au changement du mode de pensée qui en était a ’origine (Cf. Figure ci-
dessous).

Frais Généraux Frais Généraux

Main-d’ceuvre atiéres Premiéres jéres Premiéres

Couche de cotts superflus, due a des
erreurs de raisonnement

Equipements | Achats composants Equipements |Achats composants

Figure 9 - L’élimination des coits superflus [Figure adaptée de Ballé, Michael - Jones, Daniel - Chaize, Jacques - Fiume, Orest, Op. Cit., p. 45].
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13.2.1.3.2.2. Equilibre entre syst¢émes de management et d’apprentissage

Les progrés peuvent étre accélérés en réunissant ’apprentissage issu de 1’activité dans
I’amélioration de la production, et vice-versa 27.

Ainsi, un avantage compétitif ne devient pérenne que, lorsque la boucle est bouclée : lorsque la
valeur que 1I’Organisation a libérée, en éliminant le gaspillage, est rendue au client sous la forme
d’amélioration du produit ou du service. Etayé par I’apprentissage, le Lean instaure une dynamique
de trois cercles vertueux (illustrée dans la figure 10, ci-apres) : une satisfaction client plus grande
engendrée par des produits meilleurs, des produits meilleurs, engendrés par de meilleurs processus,
eux-mémes, engendrés par des liens plus étroits avec les clients et leurs capacités d’innovation 2s.

VN N

Satisfaction Meilleurs Processus de Liens plus
client plus . . .
produits production étroits avec
grande . .
améliorés les clients

~ 7 ~__

Figure 10 - La dynamique des trois cercles vertueux du Lean [Figure adaptée de Ballé, Michael - Jones, Daniel - Chaize, Jacques - Fiume, Orest,
Idem, p. 258].

Bien évidemment, une croissance pérenne et rentable 20 est alimentée par un flux régulier de
meilleurs produits attendus par le client. Mais, il y a lieu de considérer les produits comme un flux
de valeur. Au lieu d’avoir pour objectif la vente d’un produit unique, qui occuperait tout le marché,
il convient de lancer a une cadence réguliere des produits améliorés qui mettront la pression sur
les offres concurrentes. Chaque interaction apporte un nombre limité de changements pour éviter
de compromettre la performance et la qualité et faire évoluer le produit en fonction de ce qui plait
au client. De méme, cette évolution des produits est soutenue par celle des processus de
production : des améliorations apportées, au niveau produit, auraient été difficiles a produire, si
les processus de montage et de production n’avaient pas été améliorés radicalement, permettant
aux ingénieurs de prendre de nouvelles décisions.

In fine, une croissance pérenne et rentable reste tributaire d’un équilibre entre systémes de
management et d’apprentissage, rendant possible un management de proximité entre le dirigeant
et I’opérateur (Cf. Figure ci-contre : figure 11 - Equilibre entre systémes de management et
d’apprentissage).

27 Ballé, Michael - Jones, Daniel - Chaize, Jacques - Fiume, Orest, Op. Cit., p. 255.
28 Idem, pp. 257-258.

29 Ibidem, p. 259.
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client, induit des synergies financiéres, en lien avec les attentes formulées dans les activités et les
produits finis et/ou services; des synergies clients, en rapport avec le souci de l’atteinte des
objectifs financiers par la création de la valeur pour les clients; des synergies des processus
internes, qui permettent aux membres de 1’équipe opérationnelle de réfléchir sur les processus dans
lesquels ils peuvent exceller pour satisfaire leurs clients et améliorer leurs activités; des synergies
sur la formation et le développement personnel, en aidant le membres de 1’équipe opérationnelle a

réfléchir sur la maniére d’aligner les actifs

corporels (employés,

systemes, culture

organisationnelle, etc.) pour améliorer les processus essentiels (Cf. Figure ci-dessous).

Offre de valeur de
I’entreprise

Tableau de bord de
I’entreprise (créer une

valeur due au groupe)

Synergies financiéres

Entreprise

Unités opérationnelles

Comment accroitre la valeur de notre portefeuille
d'unités opérationnelles pour l'actionnariat ?

Synergies Clients

Comment partager l'interface client pour accroitre la
valeur totale pour le client ?

Synergies sur les processus internes

Comment gérer les processus d'unités opérationnelles
pour réaliser des économies d’échelle ou l'intégration
de la chaine de valeur ?

Synergie en lien avec la formation et le
développement personnel

Comment développer et partager nos actifs
incorporels ?

Tableau de bord de 'unité
opérationnelle (créer une

valeur dérivée du client)

Synergies financiéres

Quelles sont les attentes dans les activités, dans les
produits finis et/ou services ?:
Synergies Clients

Pour atteindre nos objectifs financiers, comment pouvons-
nous créer de la valeur pour nos clients ?

Synergies sur les processus internes

Dans quels processus devons-nous exceller pour satisfaire
nos clients et améliorer nos activités ?

jes Formation et dé

personnel

SBU SBU C D
A B
| F H F |_> F F |
c c c c
SR =
D D D D
> > —>
F&D F&D F&D F&D
—> > P

Comment aligner les actifs corporels (employés,
e culture isationnelle, etc.) pour
les processus essentiels ?

Valeur due au groupe

| Valeur dérivée du client

Figure 13 - Création du tableau de bord d’entreprise [Figure adaptée de Ballé, Michael - Jones, Daniel - Chaize, Jacques - Fiume, Orest, Op. Cit.,
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dont I’Organisation est structurée, les roles-clés sont définis et assignés, le travail est déployé a
travers les équipes opérationnelles, I’autorité et le pouvoir sont alloués; les pratiques des individus
(qui aident a savoir et approfondir la fagon dont les talents sont requis, les leaders utilisent les
capabilités et les ressources); les récompenses (qui permettent de cerner la maniére dont les
comportements sont en ligne avec les buts, I’Organisation évalue les progrés atteints); et, enfin,
les processus et capabilités latéraux (les flux de travail sont déployés dans les roles, les mécanismes
de collaboration sont déployés.

Alignement = Efficacité

Figure 14 - Modéle enrichi du Design Organisationnel en étoile, selon Jay Galbraith [Figure adaptée de Kesler, Gregory - Kates, Amy, Op. Cit.,
p. 16].

Le modéle du Design Organisationnel en étoile, selon Jay Galbraith, a le mérite d’étre un modele
simple, de constituer une voie qui oriente les /eaders, dans la mesure ou ceux-ci alignent les
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- Figure 1 - Organigramme général d'une entreprise industrielle de production de farine de froment.
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REDESIGN DES STRATEGIES DE PROCESSUS

\

Stratégie orientée sur .
N Stratégie hybride :
Stratégie orientée sur les les coits : vt sgi ienté
g ne pas accorder - maintenir le contact Stratégie orientée
employés : | avec la clientele vers les équipes de
- accorder de l'empowerment l'empow’erment aux - accorder travail : P
aux employés emp lnyes I’empowerment —aux - gérer les exceptions
- recourir aux généralistes - ¥equ,e tle recours aux employés - recourir  aux
i énéralistes A P
- maintenir le contact avec la g rendre les taches - rendre les taches spécialistes
clientele i automates - éviter de renforcer le
¢duire 'automatisati automates S A A
-reduire l'automatisation renforcer le contrdle - maintenir le controle des taches
des tiches contréle des tiches

/

Fondations :
1. Revalorisation des taches
2. Re-séquence des taches (optimisation des flux)

Figure 12 - Articulation des stratégies de Redesign des processus [Figure adaptée de Frank J. Wyatt, 4 Process Redesign Strategies for Operational
Excellence, February 2018 : Cf. hiips: dium.com/busii -process- 1l -delc826cdal e&hl=fr-CD

De plus, les données relatives a cette étude requicrent I'amélioration des flux de processus a travers
la re-séquence des taches dans la perspective d'une productivité accrue. Les tdches non appropriées
doivent étre requalifiées, relocalisées pour optimiser le design des processus, et éliminer les goulets
d'étranglement. Finalement, les données de cette étude requiérent que les meilleures pratiques
soient utilisées, de maniére séquentielle, comme la substance, la fondation, des efforts de Redesign
des processus. Une Organisation qui s'embarque dans I'aventure de Redesign d'un processus, tend
a identifier et a éliminer les taches non utiles, par rapport au processus, et, par suite, & optimiser
les flux, a travers une revalorisation des taches.

7.4.4.2.2. Implémentation des stratégies majeures

Au-dela de deux pratiques fondamentales, il s'avére que chaque stratégie redesignée dans le cadre
des processus impulsant l'excellence opérationnelle, consiste en un éventail cohérent de pratiques
participant ainsi de cette excellence, en se transformant en approche.

L'articulation de différentes stratégies de Redesign des processus, peut, en considérant la
requalification des tdches non valorisées et la re-séquence des taches, donner lieu a la figure ci-
dessus (Figure 12 - Articulation des stratégies de Redesign des processus).
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10.2.2.2.2.1.1.3.2. Processus décisionnels

En 1985, Howard a popularisé “I’intelligence de 1’activité” comme un concept désignant une
myriade de concepts et de méthodes visant a améliorer les processus décisionnels liés aux activités,
en utilisant les éléments appuyant les systemes. Le management de la performance se construit sur
la fondation de I’activité, sur la planification et les cycles de controle, la consolidation et le
modelage des capabilités, etc.

Des standards accrus, ’automatisation des taches et les technologies ont conduit a des vastes
quantités de données devenant disponibles. Les données internes et les technologies la construction
des serveurs et de hubs de stockage de données. L’utilisation des applications améliorées,
I’intégration des outils performants ont amélioré le temps de collecte de données, 1’exploitation et
le rapportage de ces données. Et, depuis 2010, I’intelligence de 1’activité est devenue I’art de
performance a travers un éventail important de données, extrayant une information utile et la
transformant en connaissance actionnable.

Ainsi, le management de la performance de I’activité consiste en une solution de management et
un processus analytique appuyant la technologie, ce qui permet, par ricochet, a ’activité de définir
des buts stratégiques et (de ce fait) de mesurer, de gérer, comme indiqué supra, la performance,
par rapport a ces buts. Les processus solides de management de la performance incluent la
planification financiére, la planification opérationnelle, la modélisation des activités, la
consolidation et le rapportage des analyses, le monitoring des indicateurs-clés de performance, liés
aux stratégies (en renforgant les processus décisionnels stratégiques) - Cf. Figure ci-dessous.

Etudes de la

; I i planification
<
-~ A

ngzﬁiz‘;i‘:' Planification et plans i ion et
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—— i — ’

- A A
Vision Sous-objectifs, Buts/cibles,

- - organisati 11 litiques, é plans
Evaluation des éventail d’objectifs, sous-stratégies tactiques, plans
opportunites de politiques et programmés

internes et égi
externes et des
problémes;
analyse des forces
et des faiblesses

Test de
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Figure 7 - Modéle de planification stratégique (selon Steiner) (Figure adaptée de Jofre, Sergio, Op. Cit., p. 58).
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processus de motivation et d’intégration particulier. Au sein de la firme Morning Star s9, par
exemple, les membres des équipes préparent, chaque année, a I’attention de leurs collegues, une
présentation. De maniére candide, ils partagent ce qui a marché au sein des équipes, et ce qui ne
I’a pas été, discutent autour de quelle maniére les équipes ont été efficientes, et jettent les jalons
d’une efficience plus grande a I’avenir. Les équipes qui se sont les plus performées se lancent donc
des défis pour I’avenir (’année suivante). Elles sont ainsi appuyées, dans le processus de réception
de feed-back plus appropriés, par des inputs susceptibles de les aider a réaliser des améliorations
nécessaires.

10.3.1.2.2.2. Feed-back et performance individuelle

Les individus sont encouraggs a participer activement a des feed-back réguliers et solides, a fournir
de tels feed-back. Par ailleurs, a premiere vue, un focus est dirigé vers la performance des équipes,
dans la mesure ou certaines Organisations reconnaissent que le fait, pour les équipes, d’étre
capables de fournir des feed-back ouverts et non subjectivistes, apparait comme une tache vitale.
Certaines Organisations ont pris 1’option d’arréter de développer des discussions formelles puisque
les feed-back sont échangés, de maniere libre et réguliere. Certaines autres continuent a penser
qu’il est nécessaire et opportun que d’observer une période formelle (une fois I’an), a dessein de
réfléchir sur leur travail. Une telle appréhension est (naturellement) construite autour des processus
formels basés sur des feed-back évalués annuellement. Ces feed-back peuvent comporter
I’avantage de fournir a chaque individu une perspective significative sur la contribution des
individus aux processus d’activités, le travail en équipe, le travail individuel. De méme, ces feed-
back se rangent derriére le confinement des discussions au sujet du travail, et apportent aux
individus une autre lecture sur leurs espoirs, leurs craintes, le sens des buts, dans leur vie.

En tout état de cause, le lien entre les feed-back et la performance des équipes et celle des individus
converge vers la consolidation de la planification stratégique pour permettre a ce que les buts et
les stratégies, les régles, les flux d’informations puissent, grace aux feed-back, renforcer le
processus de contrdle de gestion (Cf. Figure ci-dessous), et ainsi contribuer a implémenter

tButt§ et Reégles, Autres ‘};ZZ‘:{‘::?;S
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Figure 10 - Processus de controle de gestion et feed-back [Figure adaptée de The Management Control Process).

59 Feed-back and Performance Management : Cf. http://www.reinventorganizationswiki.com
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Figure 13 - Processus basé sur la structure organisationnelle [Figure adaptée de Hernaus, Tomislav, Op. Cit., p. 10].
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En effet, alors que les employés travaillant dans les unités de staffs représentent des unités
formelles, uniques, les Centres d’Excellence sont caractérisés par une nature plus conceptuelle,
connectant les individus exclusivement pour le but de création, de consolidation et de répartition
des connaissances.
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Figure 14 - La hiérarchie des roles et des postes de processus [Figure adaptée de Hernaus, Tomislav, Op. Cit., p. 11].
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particulicre et le management des activités primaires et d’appui - la chaine de valeur - déterminent
la marge de profit que la firme peut obtenir (Cf Figure 17 ci-dessous).

Selon Michael Porter, la chaine de valeur peut étre employée dans le cadre d’une meilleure
compréhension et d’une analyse judicieuse de toutes les activités déployées dans une Organisation.
De ce fait, elle peut étre utilisée en tant que cadre analytique important pour appuyer la formulation
stratégique. Cependant, Michael Porter note qu’une stratégie devra prendre en compte la chaine de
valeur entiere dans le but de permettre le succes organisationnel, sinon de contribuer a ce succes.
Par exemple, une firme déployant un bon Marketing et des stratégies judicieuses d’achats, est
conduite a produire et a distribuer rapidement les produits fabriqués, mais un quelconque gain
potentiel dans I’avantage compétitif ne sera rendu possible si les activités opérationnelles (et les
ressources et capabilités disponibles) ne correspondent pas au défi lié¢ a une croissance soudaine
de la Demande - la firme peut se retrouver dans I’impossibilité d’offrir plus que ce qu’elle produit).

INFRASTRUCTURE ORGANISATIONNELLE

DEVELOPPEMENT DES RESSOURCES HUMAINES

DEVELOPPEMENT DE LA TECHNOLOGIE MARGES

APPROVISIONNEMENTS

LOGISTIQUE OPERATIONS LOGIQUE MARKETING ET SERVICES
INTERNE EXTERNE VENTES RENDUS AUX
CLIENTS

ACTIVITES PRIMAIRES
|

Figure 17 - Modeéle générique de la chaine de valeur, selon Michael Porter [Figure adaptée de Porter’s Generic Value Chain Model, Hernaus,
Tomislaw, Op. Cit., p. 62]

Par ailleurs, I’Ecole du Positionnement fait I’objet de plusieurs critiques, au sujet, notamment, de
la stratégie leur dans la chaine de valeur. Les principales critiques sont identiques a celles
formulées par I’Ecole du Design (The Design School) et I’Ecole de la Planification (The Planning
School), lui reprochant le fait que le processus de formation de la stratégie crée une démarcation
entre le discours et I’action, fournissant au fop management un controle total, au-dela de la
formulation stratégique. En outre, I’Ecole du Positionnement se centre sur 1’analyse des données
dans les conditions présentes et futures. Une telle délibération de développement de processus
stratégique peut mettre en rebours les possibilités d’apprentissage stratégique (1I’apprentissage par
I’action). Des critiques renvoient a 1’excés de concentration sur le marché, au moindre intérét
accordé aux aspects politiques et sociaux en rapport avec la stratégie, a 1’étude des processus
stratégiques dans les Organisations de petite taille. Les Organisations de grande taille produisent
de plus en plus des données ct développent un grand pouvoir analytique que les Organisations de
petite taille, déployant peu d’activités dans la chaine de valeur. En soi, I’'Ecole de la Planification




image12.png




image156.png




image157.png
ENVIRONNEMENT EXTERNE : changements dans les conditions; barriéres et opportunités




image158.png




image159.png




image160.png
Stratégic
attendue




image13.png




image161.png




image162.png




image163.png
Stratégie
émergente




image164.png




image165.png




image166.png
ENVIRONNEMENT INTERNE : changements dans la performance; comportements; fonctions et structures; ressources et
capabilités




image167.png




image493.png




image494.png
ENVIRONNEMENT EXTERNE : changements dans les conditions; barriéres et opportunités




image495.png




image14.png




image496.png




image497.png
Stratégic
attendue




image498.png




image499.png




image500.png
Stratégie
émergente




image501.png




image502.png




image503.png
ENVIRONNEMENT INTERNE : changements dans la performance; comportements; fonctions et structures; ressources et
capabilités




image504.png




image168.png
et de tous types, I’analyse contextuelle est souvent utilisée pour produire un plan stratégique, et
non pour formuler la stratégie elle-méme. Cela constitue la base d’une conception commune dans
le management, et qui est parfois issue d’un usage contrasté des termes plan et stratégie. Un plan
stratégique est alors, dans certains cas, per¢u comme le cours de I’action qui détermine la future
orientation de I’activité pour une période particuliére (souvent courte). La stratégie représente une
orientation plus compréhensible et dynamique, qui, au fil du temps, devient un guide a la fois des
fonctions et de la structure au sein de I’Organisation. Au fil des années, les plans s’arrétent, alors
que les stratégies continuent a évoluer, et peuvent inclure plusieurs plans stratégiques dans
I’extension de leurs limites.

Stratégie
continue

Stratégie
implémentée

Stratégie
attendue

Figure 20 - Représentation du processus stratégique en ligne avec les changements environnementaux [Figure adaptée de Representation of the
Strategy Process According to the Focus of Each Component with Respect to Changes in the Internal and/or External Environments of the Firm,
Hernaus, Tomislaw, Op. Cit., p. 48].
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Figure 21 - Modéle (générique) de processus strateglque [Flgure adaptee de Generic Strategy Process in Organizations : A Cycle with Three
P, Modified S;

Consecutive Phases such Appraisal, Formul and Imp Iting in New or Str ies, Hernaus, Tomislaw, Op. Cit.,
p.37].
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