
Couverture

[image: Couverture : Transformer son organisation]


Titre

[image: Page de titre : image de la page de titre]


Copyright


Après avoir passé plus de dix ans dans le conseil en organisation et management (notamment au sein d’Entreprise & Personnel comme directeur du pôle Management), Éric Delavallée devient Directeur Général du groupe de presse Le Particulier (30 millions d’euros de chiffre d’affaires et une centaine de salariés).

À l’issue de cette expérience opérationnelle, il revient à son premier métier en fondant IM Conseil & Formation, structure spécialisée dans la transformation des organisations et le développement du management, qu’il dirige aujourd’hui.

Titulaire d’un doctorat en sciences des organisations, il enseigne dans différentes institutions, notamment à l’IAE de Paris depuis plus de 20 ans. Il est l’auteur de nombreux articles et de plusieurs ouvrages, dont Le manager à l’écoute du sociologue (lauréat du grand prix du livre de management et de stratégie) écrit en collaboration avec Pierre Morin, et anime le blog Questions de Management (www.questions-de-management.com).

 

 

 

 

 

 

www.maxima.fr


twitter : @maximaediteur

facebook.com/EditionsMaxima/VieProfessionnelle

 

 

[image: ]

8, rue Pasquier, 75008 Paris

Tél. : + 33 1 44 39 74 00 ‒ infos@maxima.fr

 

 

 

© Maxima, Paris, 2016.

ISBN : 978-2-8188-0688-3

 

 

Tous droits de reproduction, de traduction et d’adaptation réservés pour tous pays.




Dédicace




À Pierre Morin




Table des matières


Introduction





      – Organisation : une action collective finalisée



      – Les deux dimensions de la transformation des organisations



      – Ne pas dissocier transformation et organisation



      – Ce que vous trouverez dans cet ouvrage






PARTIE 1

      L’ALIGNEMENT STRATÉGIQUE :

      GRANDEUR ET DÉCADENCE



1 : Les fondements de l’alignement stratégique

– Les origines et l’évolution de l’alignement stratégique



– Les fondations de l’alignement stratégique



– Les caractéristiques et les étapes de l’alignement stratégique





2 : Le projet stratégique comme point de départ

– Les quatre volets du projet stratégique



– Les capacités organisationnelles : le « savoir-agir » de l’organisation





3 : Le macro-design : la colonne vertébrale de l’organisation

– Les deux logiques organisationnelles de base : fonctionnelle et divisionnelle



– Les différentes variantes de la logique divisionnelle



– Des logiques aux structures organisationnelles



– Besoin de coordination entre les entités



– Les connexions latérales permettant de répondre à un besoin de coordination moyen



– Le fonctionnement matriciel





4 : La déclinaison managériale

– Les différentes logiques de management



– Le système de management : une combinaison de logiques managériales



        – Une posture managériale spécifique à chaque logique



– Le fonctionnement matriciel : un problème de management



– Du système actuel au système requis



– Le choix de la cible organisationnelle





5 : Les questions de micro-design ou les modalités opérationnelles de la structure

– Division du travail et coordination des activités : complémentarités et antagonismes



– Interdépendance des unités et besoin de coordination



– Les trois types d’autorité statutaire



– Fonctionnels et opérationnels : des relations ambivalentes



– Centralisation ou décentralisation



– Le principe de parité entre les responsabilités et l’autorité



– Profondeur et largeur des unités : un subtil équilibre



– Combien de niveaux hiérarchiques ?



– Quel span of control ?





6 : Conduire le changement pour mettre en œuvre la nouvelle organisation

– Design organisationnel et conduite du changement : deux processus déconnectés et hiérarchisés



– Les étapes d’une démarche de conduite du changement



– Donner un temps d’avance aux managers



        – L’acceptabilité sociale d’un projet d’organisation







Les points clés de la première partie




PARTIE 2

      L’AGILITÉ ORGANISATIONNELLE :

      PRINCIPES ET LIMITES



7 : Les fondations de l’agilité organisationnelle

– Ce que agilité organisationnelle veut dire



– Les logiques mécaniste et organique



– Le raisonnement de l’agilité organisationnelle





8 : La culture d’entreprise : une ressource

– Les caractéristiques de la culture d’entreprise



– Le contenu de la culture d’entreprise



– Réaliser un diagnostic culturel



– De la charte au management par les valeurs





9 : Le système social comme porte d’entrée

– Un comportement : une réponse à un problème



– Nouvel éclairage du fonctionnement matriciel



– Le système social : une mosaïque de systèmes d’action concrets



– Réaliser un diagnostic organisationnel à partir du système social





10 : De la dynamique organique à l’agilité organisationnelle

– La double face de Janus de la compétence



– Autonomie et coopération : de la contradiction à la complémentarité



– Conclure des contrats de coopération



– Le processus comme cadre de confrontation



– Mettre les clients dans la boucle



– Les limites de l’agilité organisationnelle



– Les six étapes de l’agilité organisationnelle







Les points clés de la deuxième partie




PARTIE 3

      LA VOIE DE LA TRANSFORMATION

      DES ORGANISATIONS



11 : La nécessité d’un changement de paradigme

– Du compliqué au complexe



– Résoudre des problèmes complexes avec des solutions compliquées



– Une simplification qui en remplace une autre



– Dépasser et conjuguer les deux logiques de transformation de base



– Une nouvelle paire de lunettes s’impose



– Sortir des paradoxes par le recadrage





12 : Six principes pour transformer les organisations

– La transformation de la transformation



– Faire de la culture l’axe de la transformation



        – Mettre en place une double structure



– Conjuguer les logiques de transformation de base



– Prendre appui sur le potentiel technologique



– Diffuser la pensée complexe pour émanciper



– Utiliser la dynamique de transformation pour mettre l’organisation en mouvement



– Les étapes d’une démarche type







Les points clés de la troisième partie



Conclusion



Annexe 1 : comprendre la complexité organisationnelle



Annexe 2 : exemples de modalités organisationnelles complexes

      – Le projet stratégique



      – La structure organisationnelle



      – Le système de management





Remerciements



Bibliographie




Introduction

« Dépenser, c’est dépassé… » Au début des années 2000, l’entreprise de grande distribution Leader Price opte pour un positionnement on ne peut plus clair. Dix ans plus tard, la même enseigne, par la voix du critique gastronomique Jean-Pierre Coffe, revendique : « La marque Leader Price, c’est d’abord la qualité ».

L’entrée dans le XXIe siècle est marquée par une profonde modification des règles du jeu concurrentiel. À l’image de Leader Price, il ne s’agit plus de jouer les coûts ou la différenciation, mais bien les deux à la fois. Il faut faire plus, mieux et différemment avec moins.

D’unidimensionnelles, les exigences de performance sont devenues multidimensionnelles : il faut pouvoir jouer en même temps les coûts, la qualité, la satisfaction client, la marque, les délais, l’innovation…

Parallèlement à la multiplication des exigences de performance, le temps se contracte et le rythme des changements s’accélère. La durée de vie des produits se réduit. Les nouvelles versions inondent les marchés et se succèdent à un rythme effréné. Dans le secteur des télécommunications par exemple, ce que les entreprises faisaient en dix-huit mois il y a encore quelques années, elles le réalisent aujourd’hui en neuf. Résultat, elles doivent changer deux fois plus vite et deux fois plus souvent qu’auparavant.

Les avantages concurrentiels ne sont plus pérennes, mais éphémères. Dans certains cas même, la périodicité des changements est inférieure à leur durée. On n’a pas terminé un changement qu’il faut déjà en entreprendre un nouveau. Le changement est devenu permanent.

Hier, les entreprises pouvaient choisir entre plusieurs options. Et quand, malgré tout, elles devaient poursuivre plusieurs objectifs, elles avaient le temps et les moyens de le faire séquentiellement. Aujourd’hui, ce n’est plus le cas. Elles doivent faire simultanément plusieurs choses à la fois complémentaires et antagonistes.

> Nos organisations craquent de toute part

Le mouvement de complexification des environnements est déjà largement amorcé. Cependant, les principaux changements sont encore à venir. Les penseurs les plus éclairés nous avertissent : nous sommes en train de changer de monde. Michel Serres (2012), par exemple, soutient que le digital est une troisième révolution de même ampleur que les deux premières : le passage de l’oral à l’écrit, puis de l’écrit à l’imprimé.

Comment les entreprises entrent-elles dans le XXIe siècle ? Avec des principes organisationnels qui datent du début du XXe siècle !

Structures matricielles à plusieurs dimensions ; multiplication des processus ; augmentation exponentielle du nombre de Key Performance Indicators (KPIs) ; inflation des comités transverses et des groupes projet… La liste pourrait courir sur plusieurs pages sans épuiser le sujet. Les organisations sont devenues si compliquées que plus personne ne s’y retrouve : « Je ne sais plus qui fait quoi ; qui rapporte à qui ; je ne sais même pas exactement combien j’ai de chefs ; j’ai perdu toute autonomie et, en même temps, les attentes à mon égard sont contradictoires ; en plus, tout change tout le temps. » Voilà ce que j’entends tous les jours chez mes clients.

Résultat de cette ultra-complication : les entreprises produisent moins de la performance que de la bureaucratie ! On constate à la fois une baisse de productivité, un manque de flexibilité et, malgré la transversalité affichée, un renforcement du fonctionnement en silos. Les coûts économiques de ces dysfonctionnements ne sont plus supportables.

Les coûts sociaux et humains sont eux aussi exorbitants. Ceci se traduit par un désengagement toujours plus grand des salariés. Lesquels n’ont jamais été autant sur-occupés et, en même temps, sous-utilisés. Le fameux Lost in management de François Dupuy (2011) est une bonne synthèse de l’expérience que chacun d’entre nous fait quotidiennement sur son lieu de travail.

Alors, par un effet de balancier bien connu en management, certains dirigeants décrètent qu’il faut libérer les entreprises du poids de leurs procédures et de leur hiérarchie, substituer l’autonomie au contrôle. « Maintenant, on se fait confiance ; les contrôles sont coûteux et contre-productifs ; c’est l’homme de l’art qui sait ; il faut se débarrasser des improductifs en raccourcissant autant que possible la ligne managériale et en allégeant au maximum les fonctions support… ».

Dans une « entreprise libérée » (Carney et Getz, 2009) ou une « Teal Organization » (Laloux, 2014)1, la main invisible du marché est censée remplacer la main visible du management. Les quelques success stories, relayées par un story telling habile, font un temps illusion avant d’être rattrapées par les faits.

Le fonctionnement d’une entreprise de plusieurs milliers de salariés ne peut pas reposer sur les principes organisationnels d’une start-up regroupant une poignée de personnes. La quête de simplicité ne doit pas déboucher sur des solutions simplistes. En effet, dans nombre d’« entreprises libérées », les salariés confondent autonomie et indépendance ; l’absence de régulation se traduit par un fonctionnement anarchique, arbitraire et peu efficient ; la résolution des problèmes les plus immédiats nécessite une forte débauche d’énergie pour seulement « réinventer la roue » ; certains processus vitaux ne sont plus sous contrôle et, en conséquence, l’édifice global est fragilisé ; etc.

> Du monde du OU au monde du ET

Pour relever les défis à venir, les organisations ne doivent pas seulement être capables de libérer les énergies créatrices et faire preuve d’agilité pour s’adapter à des évolutions peu prévisibles. Elles doivent aussi produire de la cohérence pour donner des repères et du sens, faire des économies d’échelle pour diminuer les coûts unitaires de production, garantir le respect des normes et l’atteinte des standards de qualité et de sécurité... Nous ne sommes plus face à de simples alternatives.

Ce qui caractérise l’entrée dans le XXIe siècle, c’est le passage du monde du OU au monde du ET. Il ne s’agit plus de jouer l’innovation ou l’efficience, la rapidité ou la fiabilité, la conformité ou la flexibilité, la cohérence globale ou la réactivité locale… mais tout cela en même temps. Les organisations doivent acquérir une capacité fondamentale : faire simultanément plusieurs choses à la fois complémentaires et antagonistes.

« Il n’y a pas de performance sans bonheur ». Les slogans marketing, même teintés d’humanisme, ne suffisent pas. Pire, ils induisent en erreur, génèrent de la confusion et, au total, font perdre un temps précieux. Plutôt que de se débarrasser du modèle sur lequel repose nos organisations d’un revers de main, il faut, au contraire, interroger son essence en revenant aux fondamentaux (« back to basics » disent les Anglo-Saxons). Cela nous permettra, dans un second temps, de dégager des principes opérationnels pour repenser le fonctionnement de nos entreprises et les faire entrer de plain-pied dans le XXIe siècle.

C’est le voyage auquel je vous convie dans les pages qui suivent.

Deux mots clés sont au cœur de cet ouvrage : transformation et organisation. Ils sont chacun entrés dans le vocabulaire commun. Cependant, leur compréhension est moins évidente et pas assez immédiate pour faire l’économie de quelques précisions sémantiques et conceptuelles avant de rentrer dans le vif de notre sujet.
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Une organisation se forme dès que plusieurs personnes se regroupent pour faire ensemble ce qu’aucune d’elles ne peut produire séparément. Une organisation est donc d’abord une réponse à un problème : « Comment faire ensemble ce qu’aucun d’entre nous ne peut produire seul ? »

> Trois systèmes en interaction

La notion d’organisation possède deux caractéristiques. Il s’agit d’abord d’une action collective. Une personne seule ne constitue pas une organisation, il faut être plusieurs. Ensuite, cette action doit être finalisée. Il n’y a pas d’organisation sans but. Une foule, par exemple, n’est pas une organisation. En revanche, un groupe d’amis qui se réunissent pour préparer une fête dans l’optique de célébrer un anniversaire constituent bien une organisation : ils sont plusieurs et poursuivent un même but.

Une organisation est donc, au premier chef, un ensemble d’interactions entre des personnes, ou entre des groupes de personnes, qui cherchent à atteindre un but commun. Au-delà d’une certaine taille, par souci d’efficacité et d’efficience, les membres de l’organisation formalisent des règles et des procédures, se dotent d’objectifs et d’indicateurs pour mesurer les résultats atteints. Au fil du temps et au gré des péripéties de leur collaboration, ils produisent, le plus souvent de manière implicite, un ensemble de références communes que l’on appelle couramment culture d’entreprise. Ces références constituent le ciment de l’organisation et permettent à ses membres de « vivre ensemble ». Elles se traduisent par des principes de fonctionnement moins décrétés par le « haut » que générés par le « bas ».

Au total, une organisation est composée de trois systèmes en interaction2. Un système formel, d’abord, fait de règles, procédures, objectifs, définitions de fonction… qui représente le cadre organisationnel dont les membres de l’organisation se dotent pour être efficaces et efficients.

L’organisation est souvent réduite à sa dimension formelle. Pourtant, elle est aussi un système social composé des interactions entre ses membres. Ces interactions résultent de comportements « réels » adoptés par des « vraies » personnes dans la « vraie » vie. Elles sont issues de coopérations, mais aussi de confrontations, voire d’oppositions et d’affrontements. Contrairement au système formel, le système social reflète la manière dont l’organisation fonctionne réellement, et non la manière dont elle devrait théoriquement fonctionner. Il permet de comprendre pourquoi une organisation ne peut pas se « régler » comme une machine bien huilée et en quoi elle n’est pas toujours un long fleuve tranquille : il ne faut pas « prendre la carte pour le territoire ».

Enfin, une organisation est aussi un système culturel composé d’abord et avant tout de références communes partagées par ses membres. Ces références sont au cœur de la communauté que constitue toute organisation et trouvent leur origine dans son histoire. Elles dépassent chacun des membres de l’organisation et leur permettent de se reconnaître mutuellement en s’identifiant à un tout qui les dépasse.

> Les trois composantes du système formel

Le système formel comporte, quant à lui, trois composantes également en interaction. Chacune remplit une fonction particulière.

♦ Le projet stratégique permet de définir et de formaliser le but de l’organisation. Il remplit une fonction de finalisation en donnant le sens dans la double acception du terme : la direction et la signification.

♦ La structure organisationnelle vise la définition et la formalisation des rôles de chacun : le « qui fait quoi » et le « qui travaille avec qui ». Elle assure une fonction de structuration permettant la division du travail et la coordination des activités au sein de l’organisation pour atteindre le but formalisé dans le projet stratégique.

♦ Le système de management est, lui, centré sur la mobilisation des ressources, humaines en particulier. Il remplit une fonction d’activation, au sens où il rend l’ensemble dynamique en mettant l’organisation en mouvement.

Par un raccourci erroné, quand l’organisation est assimilée au seul organigramme ‒ la représentation la plus courante de la structure organisationnelle ‒, une double réduction est en fait opérée : l’organisation est réduite à l’une des composantes du système formel qui n’est lui-même que l’une des parties de l’ensemble.
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Fig. 1 ‒ De la structure à l’organisation
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    des organisations

La transformation des organisations fait appel à un corps de savoirs, de principes et de méthodes permettant, comme son nom l’indique, de transformer une organisation.

> Transformer signifie changer de forme

Comprendre le fonctionnement des organisations est une fin en soi pour la théorie des organisations ou la sociologie des organisations. Pour la transformation des organisations, en revanche, la compréhension de leur fonctionnement n’est qu’un moyen. Il ne s’agit pas seulement de poser les problèmes, mais aussi d’apporter des solutions. C’est une discipline prescriptive, pas seulement explicative ou descriptive. Elle relève des « sciences de l’artificiel », c’est-à-dire des sciences de conception et pas seulement d’analyse (Simon, 1969).

Transformer signifie changer de forme. Quand on parle de transformation, on cherche donc à qualifier un changement de nature, et pas seulement de degré. Il s’agit de faire « autre chose » et pas seulement « plus et mieux de la même chose » (Watzlawick, Weakland et Fisch, 1974). La chenille se transforme en papillon. Le second a la même identité que la première, mais dispose de nouvelles qualités, dont celle de voler. Le papillon n’est pas « plus de chenille », il est autre.

Par conséquent, transformer une organisation ne veut pas seulement dire la réorganiser, au sens commun du terme. Il ne s’agit pas seulement de faire évoluer tout ou partie du système formel. Une modification d’organigramme, de procédures, d’outils de pilotage et d’évaluation… est souvent une condition nécessaire, mais jamais suffisante à la transformation d’une organisation.

Quand l’organigramme évolue, quand de nouvelles procédures voient le jour, si les comportements ne changent pas, on ne peut pas parler de transformation. L’organisation continue à fonctionner comme avant. Dans les faits, rien n’a véritablement changé. Pour transformer une organisation, en plus du changement d’une ou plusieurs composantes du système formel, il faut conjointement modifier son système social, c’est-à-dire la nature des interactions entre ses membres, et faire évoluer, au moins en partie, son système culturel.

> Les deux dimensions d’une démarche de transformation

Une démarche de transformation des organisations comporte deux dimensions : le design organisationnel d’une part, la conduite du changement d’autre part. La première est centrée sur le système formel. Il s’agit, par exemple, de modifier la structure organisationnelle et d’aligner en conséquence le système de management à la suite d’un nouveau projet stratégique. La seconde dimension concerne les systèmes social et culturel. Elle consiste à créer une dynamique de changement en mettant l’organisation en mouvement.

En schématisant, 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.

[image: ] Ne pas dissocier transformation et organisation

Les ouvrages traitent en général, soit d’organisation, soit de transformation. Certains, comme ceux d’Henry Mintzberg (1982) ou de Jay Galbraith (2002) par exemple, abordent de manière très éclairante les questions d’organisation. D’autres, tels ceux de John Kotter (1996) ou de William Bridges (1991) pour citer les plus populaires, traitent remarquablement les questions de transformation. Mais très rares sont les travaux qui abordent conjointement la transformation et l’organisation sans dissocier les deux notions. Or, de mon point de vue, il s’agit là d’une condition nécessaire à la refondation des organisations.

Dans cette optique, on peut distinguer deux grandes logiques de transformation des organisations : l’alignement stratégique et l’agilité organisationnelle.

> L’alignement stratégique a largement participé

    à l’essor du monde industriel

L’alignement stratégique est la plus ancienne des deux logiques. Ses origines remontent au début du XXe siècle. Cette logique de transformation, qui appréhende l’organisation d’abord et avant tout à travers son système formel, comme une machine, a largement participé à l’essor de nos économies et au développement de nos sociétés. Elle a produit nombre des organisations d’hier et d’aujourd’hui 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 stratégique vise à s’organiser autour d’un projet stratégique déterminé. Il s’agit de concevoir une combinaison harmonieuse des trois composantes du système formel adaptée aux exigences de performance de l’organisation et aux caractéristiques de son environnement.

Le principal enjeu de cette première logique est la conformité. 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 à 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 la transformation 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).

> L’agilité organisationnelle est plus récente

Pour être efficace et efficiente, la logique de l’alignement stratégique suppose que certaines conditions soient remplies, notamment une certaine stabilité des environnements. Il faut en particulier que la périodicité du changement, c’est-à-dire l’espace de temps qui sépare 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 au 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 et instables émerge alors, au début des années 1980, une nouvelle logique de transformation : l’agilité organisationnelle. 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 ré-agencer ses entités pour bâtir des combinaisons éphémères en réponse à des évolutions faiblement prévisibles.

Cette logique de transformation, naturelle et spontanée dans les petites entreprises, réhabilite les deux grands oubliés de l’alignement stratégique : les systèmes culturel et social. Elle fait de la culture d’entreprise un point d’appui pour la transformation plutôt qu’un objet de changement. Dans le cadre d’un dispositif de changement appréhendé comme un processus incrémental, et non comme une rupture, les membres de l’organisation expérimentent de nouvelles modalités de coopération. De ces dernières émergent les évolutions du système formel. Les deux dimensions de la transformation restent hiérarchisées, mais en sens inverse de celui de l’alignement stratégique : le design organisationnel émerge de la conduite du changement. L’organisation n’est plus prescrite, mais construite !

> L’esprit de géométrie et l’esprit de finesse

Ce serait une erreur de remplacer la logique de l’alignement stratégique par celle de l’agilité organisationnelle pour transformer nos organisations. L’adaptabilité est certes une condition nécessaire pour relever les défis du XXIe siècle, mais elle n’est pas suffisante.

L’exigence dite de compliance et la multiplication des standards et des normes dans les domaines de la qualité, la sécurité, l’environnement… sont là pour nous le rappeler. Tout en devenant plus agiles, les organisations ont et auront besoin de continuer à produire de la conformité et peut-être même encore plus qu’à l’heure de gloire de l’alignement stratégique.

Les organisations que nous avons à transformer ne sont pas devant une simple alternative : la conformité OU l’adaptabilité. Elles sont face à deux enjeux indissociables : la conformité ET l’adaptabilité. Il ne s’agit donc pas de remplacer la logique de l’alignement stratégique par celle de l’agilité organisationnelle, mais de compléter les apports de la première par celles de la seconde, puis de conjuguer leurs effets pour qu’elles se renforcent l’une l’autre.

Les apports de l’alignement stratégique concernent l’esprit de géométrie ; la logique de l’agilité organisationnelle la complète de l’esprit de finesse. Il ne s’agit pas de substituer le second au premier mais, comme le préconise Blaise Pascal, de réunir les deux esprits et de faire en sorte que le tout soit supérieur à la somme des parties.

> La reliance organisationnelle

Comment aborder conjointement les exigences de conformité et d’adaptabilité ? Grâce à la pensée complexe telle que développée par Edgar Morin (1977, 1980, 1986, 1991, 2001 et 2004) dans les six tomes de son œuvre majeure, La Méthode. Son principe fondamental consiste non pas à séparer et isoler mais, au contraire, à relier. Relier pour trouver des complémentarités entre des enjeux qui, au premier abord, paraissent antagonistes.

Nos organisations doivent développer leur reliance. Ce terme, inventé par le sociologue Marcel Bolle de Bal et largement repris par Edgar Morin, désigne l’acte de relier. Dire des organisations qu’elles doivent développer leur reliance signifie qu’il leur faut acquérir une capacité à relier leurs unités pour les agencer et les ré-agencer au gré de l’évolution des enjeux stratégiques. Mais également qu’elles doivent relier des logiques (l’alignement stratégique et l’agilité organisationnelle) et des fonctions (la transformation et l’organisation) qui, jusque-là, étaient disjointes.

Pour ce faire, la pensée complexe nous invite à adopter une méta-posture permettant de combiner logiques et fonctions, et de conjuguer leurs effets. Comme le précisent très justement Jean Boulton, Peter Allen et Cliff Bowman (2015), la pensée complexe vise moins à élaborer de nouvelles méthodes qu’à changer la manière d’utiliser celles qui existent déjà. Cette nouvelle manière de penser et d’appréhender les transformations me permet de dégager six principes d’action opérationnels pour transformer nos organisations et, ainsi, les faire entrer de plain-pied dans le XXIe siècle.

[image: ] Ce que vous trouverez dans cet ouvrage

Ce livre est le fruit d’une expérience de plus de 25 années. Il est issu de trois types de compétences différentes et complémentaires.

> L’enseignant, le consultant et le dirigeant

Celle du consultant, d’abord, qui modélise et élabore des méthodologies pour accompagner ses clients. Celle de l’enseignant, ensuite, qui transmet des savoirs ancrés dans des théories éprouvées. Celle du dirigeant, enfin, qui pratique et met en œuvre.

« Il n’y a rien de plus pratique qu’une bonne théorie » disait Kurt Lewin (1939). C’est vrai. Mais les théories ne sont pas toutes « bonnes ». Dans tous les cas, pas toutes équivalentes du point de vue de leur utilité pour l’action. Il faut, par conséquent, être capable de « séparer le bon grain de l’ivraie ». C’est là qu’intervient ma troisième expérience : celle du dirigeant qui est passé de l’autre côté du miroir, qui a conduit des transformations, qui sait qu’on ne transforme pas une organisation seulement en produisant de belles présentations PowerPoint, le fameux « Slides Management ». C’est en étant aux « manettes » qu’on peut sélectionner ce qui, d’un point de vue théorique et méthodologique, est plus ou moins utile pour l’action.

Ce livre a l’ambition de proposer des démarches de transformation des organisations conçues à partir des méthodologies du consultant, ancrées dans la pédagogie et les savoirs de l’enseignant, et enrichies de la pratique et du vécu du dirigeant.

Les deux premières parties de cet ouvrage sont consacrées aux logiques de transformation de base : l’alignement stratégique d’abord, l’agilité organisationnelle ensuite. La troisième partie ouvre la voie de la transformation de nos organisations en s’appuyant sur les principes de la pensée complexe. Il ne s’agit pas de présenter les caractéristiques d’un nouveau modèle organisationnel, mais d’identifier des principes à déployer et mettre en œuvre pour transformer son organisation en fonction de ses enjeux.

> Plusieurs niveaux de lecture

Trois niveaux de lecture de cet ouvrage sont possibles. Les chapitres peuvent évidemment être lus les uns après les autres. Le lecteur particulièrement intéressé par la pensée complexe appliquée aux organisations peut, en plus, se référer aux deux annexes consacrées à ce sujet. Le lecteur pressé, ou intéressé par le « pourquoi » et le « quoi » et moins par le « comment », mais néanmoins désireux de faire l’ensemble du voyage proposé par cet ouvrage, peut, lui, lire les seuls chapitres 1, 7, 11 et 12. Je parie que, même pressé, il prendra le temps de lire la conclusion.





1. Le terme Teal qualifie les organisations dont l’ambition est de satisfaire des besoins de réalisation de soi au sommet de la pyramide d’Abraham Maslow (1943). Ce terme renvoie également à un des stades avancés de développement psychologique, lesquels sont parfois associés à des couleurs (magenta, rouge, ambre, orange, vert…).




2. Cette modélisation puise ses sources notamment dans le modèle SIC (Structure, Interactions et Culture) développé par Renaud Sainsaulieu (1988) et dans les travaux de William Ouchy (1980) qui, lui, parle de clan, marché et hiérarchie.










OEBPS/Images/_.png
LAURENT DU MESNILSEDITEUR










OEBPS/Images/titre.jpg
ERIC DELAVALLEE

TRANSFORMER
SON ORGANISATION

ALIGNEMENT STRATEGIQUE &
AGILITE ORGANISATIONNELLE :
6 PRINCIPES OPERATIONNELS

o LALRENTOUMESNLOEDTELR





OEBPS/Images/figure_introductive_new.jpg
Systéme  Systeme
cultur social

x50
&

statégie

3
o005

Structure  Management

ORGANISATION

J SYSTEME FORMEL

STRUCTURE





OEBPS/nav.xhtml


        

          Sommaire



          

            		

              Début de l'extrait

            



          



        

        

          Pagination de l'édition papier



          

            		

              1

            



            		

              2

            



            		

              3

            



            		

              4

            



            		

              5

            



            		

              6

            



          



        

      


OEBPS/Images/couv.jpg
ERIC DELAVALLEE

SON ORGANISATION

ALIGNEMENT STRATEGIQUE &
AGILITE ORGANISATIONNELLE :
6 PRINCIPES OPERATIONNELS

LAURENT OUHESNLOEDTER









