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Inspiré des travaux d'Edgar Morin et de Jean-Christian Fauvet, cet ouvrage propose une grille de lecture originale permettant de mieux comprendre le fonctionnement de l'entreprise et l'influence de ce fonctionnement sur ses performances.


Il explore les possibilités prometteuses, et pourtant encore largement sous-utilisées, du développement de l'organisation « holistique » basée sur l'auto-organisation et l'autonomie. Faire confiance aux hommes est en effet la façon la plus efficace et la plus économe de surmonter la complexité et l'imprévisibilité de l'environnement.


À l'aide de nombreux cas, les auteurs montrent en quoi cette évolution est rendue possible par les formidables opportunités générées par la révolution digitale et propose également des pistes pour créer les conditions propices à l'innovation.
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À Jean-Christian Fauvet





Préface



Jacques Jochem et moi sommes deux anciens du cabinet Bossard, où il a été pendant plus de vingt ans mon mentor professionnel. Et j’ai été ravi qu’il me propose de faire à nouveau équipe pour produire ensemble ce livre sur un sujet qui nous tient à cœur tous les deux. Un projet dans lequel ma récente transmission de la présidence de Kea & Partners me donne l’opportunité de m’investir.


Le modèle dont il s’inspire a pour origine un programme de développement mené au sein de Bossard à la fin des années 1980 par Jean-Christian Fauvet et Jacques Jochem, et auquel ils m’ont associé.


Ce programme, baptisé « Management global », avait pour ambition de trouver comment mieux appréhender la complexité grandissante des organisations humaines, un enjeu auquel commençaient à être confrontés nos clients de l’époque, et qui est devenu crucial aujourd’hui.


L’approche à laquelle il a donné naissance intègre, dans un référentiel unique, l’ensemble du fonctionnement d’une organisation et met en relations tous les éléments permettant de le décrire. Elle met en évidence quatre formes d’organisations dont l’une, singulière, se trouve être particulièrement appropriée au traitement de la complexité. Elle fut qualifiée d’holomorphe dans le sens que chaque élément, chaque partie porte la forme du tout.


Ma participation à ce programme a été une période très intense et très riche de ma vie professionnelle. Il faut dire que le terreau était favorable ! Les deux ans de mon cursus scolaire passés à l’Engref (École nationale du génie rural, des eaux et des forêts) m’avaient déjà permis d’étudier les écosystèmes forestiers et d’y apprendre de mon professeur de sylviculture que « pour maîtriser la forêt il faut l’imiter ». Ce qui veut dire que plutôt que de contraindre la nature il faut en utiliser les forces et respecter les équilibres. Je ne savais pas à l’époque que mon activité de conseil en management allait m’amener plus tard à tirer parti de cet apprentissage de l’écologie. Elle a constitué une parenthèse d’ouverture dans un métier très contraignant, me conduisant à me replonger dans la thermodynamique, la biologie, les mathématiques, à aborder la théorie du chaos et des fractals, à lire les philosophes de la complexité, à découvrir l’école de Paolo Alto et ce que veut dire « management paradoxal ». Ma pratique professionnelle s’en est trouvée fortement et définitivement imprégnée, aussi bien dans mon métier de consultant que dans la création et la direction de Kea & Partners.


Vingt ans d’expériences accumulées et de maturation ont donné du sens aux concepts et légitimé l’approche visionnaire initiée par la démarche du management global. Les consultants qui l’ont pratiquée appréhendent les entreprises avec un regard plus large et plus englobant. Ils ont une meilleure compréhension des transformations et du rôle incombant au leader, et s’intéressent au développement de l’autonomie des organisations et des hommes qui les font vivre.


Kea & Partners a, depuis sa création en 2001, largement intégré cette approche dans sa vision du management, sa conception des programmes de transformation et sa pratique du conseil. Nous considérons que notre mission est d’aider les organisations à devenir plus autonomes dans leurs processus de transformation et donc à gagner en maturité. On en retrouve les concepts dans toutes nos publications : dans « La Revue », collection de cahiers de réflexions sur la transformation que Jacques Jochem nous avait d’ailleurs aidés à lancer, dans L’Élan sociodynamique, livre publié avec Jean-Christian Fauvet en 2004, dans « La lettre de la sociodynamique », lettre électronique à laquelle Jean-Christian a contribué jusqu’à sa dernière heure.


Ce livre est pour Kea & Partners le point de départ d’un nouveau travail de recherche et développement. Il a été dans un premier temps l’occasion de réunir un petit groupe de consultants d’expériences très variées allant des plus jeunes au nouveau président de Kea, Arnaud Gangloff, pour aller plus en profondeur dans les concepts, illustrer l’approche par des études de cas sur des missions actuelles et participer à la mise au point du livre.


Les travaux d’approfondissement porteront notamment sur les stratégies et les modes d’action suggérés par le modèle, un thème que ce livre n’aborde pas. Ils donneront lieu à des cycles de conférences, de témoignages et au lancement d’une séries de cahiers.


Ainsi, à travers notre projet, le chemin initié avec Jean-Christian Fauvet et Jacques Jochem, il y a plus de vingt ans, trouve aujourd’hui une continuité prometteuse auprès des jeunes générations.

Je leur souhaite d’y trouver autant de passion que j’en ai trouvé moi-même.


Hervé Lefèvre





Avant-propos



La thèse du livre peut se résumer ainsi :


Dans toute entreprise cohabitent quatre formes d’organisation : tribale, mécaniste, transactionnelle et holistique. Chacune de ces formes a sa logique, ses valeurs de référence, ses sources d’énergie privilégiées ainsi que ses bonnes pratiques.


Chaque entreprise ou sous-ensemble de l’entreprise les marie suivant une configuration qui lui est propre : son « mix organisation ». Ce mix, volontariste ou subi, est fonction de son métier, de son environnement et de son histoire. Il est plus ou moins harmonieux et sert plus ou moins ses enjeux de performance.


Dans ce « mix organisation », la forme aujourd’hui la moins développée est celle que nous avons baptisée « holistique ». Mais c’est aussi la plus prometteuse. Sa singularité majeure est de faire plus confiance aux hommes, managers et collaborateurs, qu’aux systèmes pour faire face à la complexité irréversible atteinte à la fois par l’environnement de l’entreprise et par son fonctionnement interne. Elle permet d’installer un contexte de travail attractif pour les talents dont elle a besoin, générateur d’engagement et propice au développement de l’innovation. Trois enjeux auxquels les mix actuels à dominantes mécanistes ou transactionnelles ont de plus en plus de mal à répondre.


Il existe, encore en petit nombre, mais sous des formes parfois très poussées, des entreprises, généralement petites ou moyennes, qui se sont dotées de mix organisation à dominante holistique. Elles définissent leurs modes d’organisation de différentes manières, mais en référence aux mêmes principes dont celui d’auto-organisation. Les réflexions à leurs propos semblent se multiplier, contribuant à remettre sur l’agenda des dirigeants l’organisation de l’entreprise comme facteur de sa compétitivité. Un statut qu’elle avait perdu, parce que progressivement reléguée, au cours de ces dernières décennies, au rang de simple commodité.


Notre conviction est que beaucoup d’entreprises, et notamment les grandes, gagneraient à faire évoluer, partout où c’est possible, leur mix organisation, pour donner plus de place à l’organisation holistique. Non pour des considérations humanistes, mais parce qu’elle s’avère être, dans un grand nombre de cas, le mode de fonctionnement le plus efficace et le plus économique. La révolution digitale en cours met à leur disposition les outils qui leur manquaient pour irriguer des communautés plus nombreuses, plus diverses et plus dispersées que celles de leurs consœurs plus petites et plus localisées.


Mais nous ne croyons pas à une nouvelle mystique organisationnelle ou managériale qui conduirait, en jetant le bébé avec l’eau du bain, à « libérer l’entreprise » et à l’amener vers un utopique âge d’or. Une des raisons étant que l’organisation holistique ne peut exister seule. Pour pouvoir s’installer et prospérer, elle a besoin de s’appuyer, au sein du mix organisation, sur un socle mécaniste. Ce socle, calibré au plus juste, va apporter l’ordre, la stabilité et la continuité nécessaires à l’essor des initiatives et des coopérations. Au sein du profil diagonal du mix organisation, il va faire office de quille du bateau.


Toute initiative visant à opérer des changements dans l’organisation et le fonctionnement de l’entreprise devrait prendre en compte son mix organisation afin d’éviter des erreurs ou des contresens à propos de la nature des solutions ou bonnes pratiques à mettre en œuvre, ainsi que des stratégies de changement à privilégier. A fortiori si l’on a l’ambition de faire évoluer le mix lui-même, en « trans-formant » l’entreprise, c’est-à-dire en faisant passer certains éléments de son fonctionnement d’une forme d’organisation à une autre.





Introduction



Ce livre s’adresse à tous ceux qui ont charge d’âmes dans les entreprises. Les dirigeants, bien sûr, mais aussi les managers de proximité. Ce qui devrait d’ailleurs être un pléonasme, tant on a du mal à concevoir qu’un manager, quel que soit le niveau auquel il opère et quelle que soit la manière dont il intervient, ne soit pas « proche » de ceux dont il est censé s’occuper.


Il propose une grille de lecture originale, inspirée des travaux d’Edgar Morin et de Jean-Christian Fauvet, dont la genèse est rappelée en annexe, et qui permet de mieux comprendre le fonctionnement des organisations dans lesquelles nous vivons, et comment ce fonctionnement influe sur leurs performances.


Il comporte trois parties :




	la première présente la grille : quels en sont les fondements théoriques ? Quels sont les quatre modes d’organisation sur lesquels elle repose ? Comment se comparent-ils entre eux ?


	la deuxième situe les quatre modes d’organisation dans une perspective historique : quand sont-ils apparus dans l’entreprise ? Pourquoi ? Comment se sont-ils enchaînés ? Quels sont les grands enjeux actuels ? Vers quoi s’oriente-t-on ?


	la troisième analyse la manière dont les quatre modes d’organisation cohabitent dans l’entreprise. Comment en conditionnent-ils la performance ? Y a-t-il une configuration vers laquelle il faudrait essayer de tendre ? Quelles sont les bonnes pratiques ?





Le livre explore en particulier la piste prometteuse du développement de ce que nous avons appelé l’organisation « holistique », un mode de fonctionnement, à base d’auto-organisation, dont les possibilités sont encore largement sous-utilisées, même là où faire confiance aux hommes est à l’évidence la façon la plus efficace et la plus économe pour faire face à la complexité et à l’imprévisibilité de l’environnement actuel.


Comment le développement de ce mode d’organisation peut-il aider l’entreprise à mieux faire face à certains de ses enjeux actuels comme :




	résister aux dérives auxquelles la pousse la financiarisation de l’économie ?


	rester ou redevenir un lieu de développement personnel, condition de son attractivité pour les talents dont elle a besoin ?


	tirer le meilleur parti des opportunités exceptionnelles offertes par la révolution digitale en cours ?


	créer les conditions propices à l’innovation ?





Les principes et recettes, mis au point dans quelques entreprises-laboratoires, en sont aujourd’hui connus. Reste à savoir dans quelles conditions les autres, y compris les grandes, trouveront un intérêt à s’engager dans cette voie.





PREMIÈRE PARTIE



Une grille de lecture originale





« Je serais bien fou de vouloir que les hommes obtiennent ce qu’ils veulent : déraciner les maux de la vie et fondre les contraires dans une harmonie stérile en bannissant la discorde de l’assemblée des hommes et des dieux, car ce serait menacer l’univers d’une mort certaine. »


Héraclite


Oui, nous en sommes conscients ! C’est osé, à une époque qui nous enjoint de tirer avant de viser, de commencer un manuel parlant du fonctionnement de l’entreprise par un chapitre de considérations théoriques.


Nous avons fait ce choix pour, d’une part, respecter le cheminement que Jean-Christian Fauvet a emprunté quand il a eu l’intuition de son modèle et, de l’autre, planter le décor et fixer quelques points de vocabulaire utiles.


On y trouvera trois entrées successives dans le modèle : d’abord philosophico-scientifique, puis analytique, et enfin métaphorique.


Le lecteur pragmatique ou « qui veut du concret » pourra se contenter de le parcourir rapidement, quitte à y revenir plus tard, s’il en éprouve le besoin. Peut-être sera-t-il malgré tout intrigué par le petit développement de la fin auquel nous nous sommes laissé aller… sur le football ! Quant au lecteur curieux, il trouvera un détail supplémentaire dans L’Élan sociodynamique1, un des derniers ouvrages écrits par Jean-Christian Fauvet.






Un peu de théorie



La dialectique du Un et du Multiple


À la base du modèle on trouve la dialectique universelle du Un et du Multiple que nous devons aux philosophes grecs présocratiques.
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La dialectique, qu’est-ce que c’est ?


La dialectique recouvre plusieurs acceptions :


– une philosophie faisant du dynamisme, du mouvement par contradiction ou opposition, le principe d’évolution du monde et de la pensée humaine ;


– une méthode de raisonnement consistant à analyser la réalité en mettant en évidence les contradictions de celle-ci et en cherchant non à les réduire, mais à les dépasser ;


– un mode de représentation d’un phénomène selon deux axes correspondant à deux réalités contraires en tension entre elles.
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Cette dialectique nous invite à considérer que toute organisation humaine est à la fois :




	une, et à ce titre plus ou moins fermée sur son dedans ;


	multiple, et à ce titre plus ou moins ouverte sur son dehors.





Le dedans fonde son identité, son « EGO ». Alors que sa finalité se trouve généralement dans son dehors, son environnement, son « ECO ». (Les deux termes d’EGO et d’ECO sont des raccourcis commodes empruntés à Edgar Morin.)


Les organisations auxquelles nous nous intéressons ici sont les entreprises, c’est-à-dire des organisations humaines à finalité économique.


Littéralement, « entreprendre » signifie « prendre entre », c’est-à-dire créer une entité à partir d’éléments de son environnement. Avec, dès lors, un dedans et un dehors :




	le dedans est fait des multiples composants dont l’entreprise a besoin pour fonctionner : des structures, des processus, des systèmes, des comportements, des modes de management, etc. Il est fort quand toutes ces composantes concourent à une plus grande implication des acteurs et à une appropriation collective de l’entreprise et de son dessein. Il est faible quand les employés ne se considèrent que comme des intérimaires en transit dans l’entreprise ;


	le dehors est ouverture au monde des clients, des fournisseurs, des concurrents, des médias, de la société, etc. Il représente la tendance de l’entreprise à s’intéresser et à réagir au désordre ambiant, à en tirer parti, à participer à ses évolutions, à y inscrire sa marque, etc. Il est fort lorsque tous y prennent leur part. Il est faible lorsque la préoccupation du client est circonscrite à la fonction commerciale.





Comme il se doit, les deux pôles de cette dialectique s’opposent et se complètent. C’est de leur tension naturelle que naît la dynamique de l’organisation. Et c’est du dépassement de leur contradiction qu’elle tire sa performance.


Trop de fermeture s’oppose au changement et trop peu disloque l’organisation. C’est le dedans qu’il faut renforcer pour accroître l’esprit de corps autour d’un projet et c’est sur le dehors qu’il faut ouvrir l’entreprise pour développer sa compétitivité.




Figure 1 – La dialectique du Un et du Multiple
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Ce que résumait volontiers Jean-Christian Fauvet dans une de ses formules favorites : « Au fond manager une entreprise, c’est maîtriser le dehors par le dedans et mobiliser le dedans par le dehors. » Une définition qui colle bien à notre propos.


Une des caractéristiques de la dialectique « mère » du Un et du Multiple est que l’on peut, suivant les besoins, la décliner en une multitude d’autres correspondant chacune à un aspect particulier du fonctionnement de l’organisation : ordre/désordre, idées/faits, identité/diversité, collectif/individuel, tout/parties, centre/périphérie, etc.


Un côté « couteau suisse » (fig. 2) qui en fait un outil très puissant.




Figure 2 – Les multiples déclinaisons de la dialectique EGO/ECO
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Dans le cas d’une entreprise, nous pourrions par exemple utiliser la déclinaison suivante (fig. 3), établissant une première correspondance parlante avec la performance de l’entreprise.




Figure 3 – Dialectique EGO/ECO et performance de l’entreprise
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Les quatre modes d’organisation


En déplaçant le curseur sur les deux axes du diagramme EGO/ECO et suivant que dedans et dehors sont faibles ou forts, on délimite quatre grandes zones correspondant à quatre modes d’organisation de l’entreprise (fig. 4).


EGO et ECO faibles caractérisent ce que nous allons appeler l’organisation « mécaniste ». Elle correspond, dans la dialectique, à la zone dite de l’inertie. Elle est centrée sur le fonctionnement interne, taylorien et bureaucratique. Le dehors est un mal nécessaire considéré comme le prolongement de la mécanique interne. L’engagement y est faible, mais discipliné. On y a « la tête ailleurs ».


EGO fort et ECO faible caractérisent ce que nous allons appeler l’organisation « tribale ». Elle correspond, dans la dialectique, à la zone dite de la « fusion ». Elle fait passer le bien-être de la communauté avant la finalité économique. L’engagement y est fort et exclusif. On y est indifférent au dehors. On y a « le nez dans le guidon ».




Figure 4 – Les quatre modes d’organisation et leurs zones
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EGO faible et ECO fort caractérisent ce que nous allons appeler l’organisation « transactionnelle ». Elle correspond à la zone de la dialectique dite de l’altérité. Tous y réagissent fortement aux évolutions et stimulations du dehors. Mais ils ont tendance à faire passer leurs intérêts personnels avant ceux de l’entreprise. Professionnalisme et recherche de compétitivité y sont développés. On y a « un pied dedans et un pied dehors ».


EGO et ECO forts caractérisent ce que nous allons appeler l’organisation « holistique ». Elle correspond, dans la dialectique, à la zone dite de la complexité. Ce mode allie engagement fort et ouverture sur l’extérieur. Il poursuit une double finalité : économique et de développement des hommes. Il n’est pas la superposition ou la cohabitation – impossibles tant les deux sont antinomiques – d’un mode tribal et d’un mode transactionnel. C’est un quatrième mode d’organisation à part entière dont nous allons, tout au long de ce livre, nous attacher à cerner les spécificités.


On notera, sur ce diagramme, la ligne horizontale séparant, sur l’axe de l’EGO, les deux modes du haut, tribal et holistique, donnant la priorité aux hommes sur les systèmes, et les deux modes du bas, mécanique et transactionnel, donnant à l’inverse la priorité aux systèmes sur les hommes.


Une terminologie par défaut


Le vocabulaire français du management n’est pas très codifié. En tout cas moins que son homologue anglo-américain. Il a aussi la particularité que certains des termes employés ont une connotation politique. Il pullule donc de « mots valises » qu’il faut ouvrir pour savoir ce qu’il y a dedans. Ce que nous allons nous astreindre à faire toutes les fois qu’il est nécessaire de préciser le sens que nous voulons leur donner.


À commencer par le terme d’« organisation ». En français, l’organisation a souvent le sens restrictif et passif de structure ou d’organigramme. Nous lui donnons ici le sens le plus complet, c’est-à-dire recouvrant tous les éléments concourant au fonctionnement, qu’ils soient tangibles comme les structures, les processus, les systèmes d’information, etc., ou intangibles comme les valeurs, la culture, les comportements, les pratiques de management, etc. Nous verrons plus loin qu’une des originalités de notre modèle est de pouvoir traiter tous ces éléments conjointement.


Qu’en est-il des qualificatifs des quatre modes d’organisation identifiés ? Les deux premiers, mécaniste et tribal, sont parlants et correspondent assez bien à la réalité qu’ils recouvrent. Il n’en va pas de même pour les deux autres, transactionnel et holistique, qui présentent un double inconvénient : ils sont, d’une part, plus vagues et moins familiers que les deux premiers et, de l’autre, réducteurs car ne faisant référence qu’à une seule des caractéristiques du fonctionnement qu’ils sont censés représenter.


Avant d’hériter de leur nom actuel, ils en ont d’ailleurs eu plusieurs autres : l’organisation transactionnelle s’est appelée successivement réactive, puis marketing, puis mercenaire, puis individualiste. Et l’organisation holistique s’est d’abord appelée holomorphe (en référence à sa propriété singulière, sur laquelle nous reviendrons plus loin, que « le tout est dans la partie »), puis complexe, puis, petit sacrifice à la mode, durable, puis auto-organisation. Nous avons renoncé à utiliser ce dernier, même s’il est plus explicite, car il évoque une notion chargée plutôt négativement en France, l’autogestion.


C’est dire que les mots choisis le sont un peu par défaut et par convention.
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