ORGANISATION :

L'Echelle humaine, Bruno Lussato
Quelles organisations choisir ?

Les entreprises et les organisations qui gouvernent le monde sont difi es selon
des principes assez peu nombreux. Les postulats correspondants d terminent le
partage de l'autorit et de la responsabilit , I'affectation des ressources, le degr
de libert ou de conformisme des hommes touch s par le syst me, et m me la
forme du d veloppement de la recherche,

Depuis plus de trente ans, j'enseigne l'organisation, c'est- -dire la discipline qui
essaie de d finir les relations entre ces principes, les formes d'organisation qu'ils
engendrent, leur degr de congruence avec les finalit s affich esour elles.

Iy alongtemps que des grands noms de ma discipline, Lawrence et Lorsch, ont
constat qgu'un lien troit existait entre les caract ristiques de certains march s et
l'organisation des soci 1 sles plus performantes.

Si des produits banalis s, distribu s dans un environnement stable et un climat de
faible niveau culturel, ssaccommodaient d'une structure hi rarchique centralis e,
il n'en ftait pas de m me dans des conditions d'innovation constante ou
d'exigence de services sophistiqu s. Dans de telles circonstances, la forme
d'organisation la mieux adapt e est la structure d cenftralis e, faisant confiance
aux hommes de terrain et favorisant les initiatives.

Poussant plus loin I'analyse, Igor Ansoff d couvrit qu'une m me compagnie
pouvait entretenir des formes d'organisation diversifi es. Par exemple, une
branche centralis e pour les produits en r gime de croisi re, un essaim de petits
"commandos" d'entrepreneurs pour les fragiles march s en cr ation et pour les
innovations. C'est ce que I'on nomme la structure "duale", innovative ou
adaptative.,

C'est ainsi que les organisations "pluricellulaires" d crites par Hubert Landier, et
adopt es avec succ s au Japon (Bunsha), sont parfaitement adapt es notre
environnement instable et la demande d'une plus grande qualit et vari t de
produits. Jean Bounine a consacr une partie de son activit d peindre et
propager ces formes d'organisation.

Est-ce  dire que le type d'organisation est pr d termin par les finalit s
atteindre et par la nature des march s ?

Jay Galbraith, mon ancien coll gue de la Wharton School, a montr qgu'il n'en est
rien dans la pratique.

Des compagnies anglo-saxonnes dot es d'une structure cenftralis e, de
proc dures lourdement formalis es peuvent fort bien produire des voitures, des
meubles, des h tels de grande qualit et d'une certaine vari t , bien que la
th orie montre gu'une direction par objectifs serait plus efficace. Mieux encore, il
arrive que ces mammouths supplantent des entreprises de taille modeste
th origuement plus adapt es au march .

Cette d couverte emplit d'aise les dirigeants am ricains. Elle avalise la pratique
du management qui implicitement range la forme d'organisation dans les
contraintes culturelles au lieu de la consid rer comme un moyen d'atteindre une
plus grande efficacit .
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Ainsi les dirigeants et surtout leur staff peuvent centraliser et massifier sans se
pr occuper des cons guences sur la productivit . Jay Galbraith lesd douane en
consid rant la forme organisationnelle comme un param fre que l'on peut fixer
volont

Toutefois I'assertion de Galbraith contient une notion-pi ge : le "slack". Le slack est
I' quivalent des faux plis dans un costume de confection. Les hommes qui ont la
taille standard sont correctement habill s, mais ceux qui ont I' paule tombante,
l'estonac g n reux ou la taille paisse ont des costumes bourr s de faux plis.

On a beau essayer de corriger un faux pli, un nouveau d faut se manifeste autre
part, fout rem de ne fait que d placer le probl me, s'il ne 'aggrave pas. La seule
solution est de jeter le costume et de s'en faire tailler un  ses mesures.

Dans une organisation, toute tentative pour pallier les probl mes caus s par une
structure non adapt e en suscite d'autres ailleurs, premi re vue sans raison. Par
exemple : la productivit baisse, on va, pour I' lever, mettre au ch mage des
agents de surveillance, des chercheurs, des formateurs, du personnel d'accueil.
Apparat alors un nouveau slack : la baisse de qualit

On cherche la combattre par des affiches motivantes du style : "Un | phant,
ca tfrompe, ne vous trompez pas!". Ce qui suscite encore un slack : les d lais
explosent et le climat devient d testable. Pour y rem dier on lance une
campagne "z ro-m pris", mais slack : l'automatisation des communications
entrane une | vation des co fts, etc.

Les manifestations du "slack" sont vari es et ressemblent aux maladies
"opportunistes" des victimes du sida. Dans les organisations malades, les
dysfonctionnements n'apparaissent jamais li s un probl me profond : ils
semblent imputables des effets locaux bien d limit s.

Robert Laffont, pages 240/243
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