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OUVRAGE QUE VOUS AVEZ ENTRE LES MAINS
' est précieux a bien des égards. Depuis plus

d’un siecle, le taylorisme est le cadre de pen-

sée spontané de la rationalité managériale en

matiére d’organisation du travail. Le progiciel

de gestion intégré et ’algorithme ont remplacé
le chronomeétre mécanique, mais la philosophie sous-jacente
est laméme : pour étre rationnellement organisé, le travail des
exécutants doit étre découpé par les ingénieurs en taches €1é-
mentaires, étroitement définies et controlées. Le lean manage-
ment modernise ce paradigme sans s’en affranchir, s’¢loignant
ainsi du modele japonais qu’il était censé adapter.

Mais depuis un siécle, des managers, minoritaires et audacieux,
tentent d’échapper a cette pensée « mécaniste » en développant
des approches quon qualifie parfois de « nouvelles », mais que
je préfere qualifier de « sociotechniques » — pour leurs déclinai-
sons classiques — ou « d’organiques » — pour les théorisations
récentes. En examinant l’histoire longue de cette dissidence et
ses formes actuelles, Suzy Canivenc parvient a montrer a la fois
la forte continuité intellectuelle dans laquelle celles-ci s’ins-
crivent et les indéniables innovations qu’elles apportent.

Le deuxiéme apport majeur de Pouvrage réside en son ancrage
dansla recherche de terrain. Trop souvent les auteurs les plus
lus en la matiére reprennent, sans y regarder de plus pres, les
récits des « managers libérateurs ». ’ils sont souvent stimu-
lants, il n’est pas certain que ces récits refletent la complexité
des processus réels. Suzy Canivenc s’appuie non pas sur de
belles histoires mais sur des études monographiques approfon-
dies. Certes, mener de telles études suppose que les chercheurs
aient acces au terrain, et donc Paccord du ou des dirigeants

des entreprises étudiées, ce qui induit un biais peu évitable.
Mais une enquéte bien menée, prenant le temps et recueillant
la diversité de témoignages nécessaires, permet d’échapper
aux simplifications et a ’hagiographie. Les recherches de
terrain exploitées dans cet ouvrage en sont la preuve, tant elles
illustrent de facon éloquente non seulement les réussites mais
aussi les contradictions et les apories des expériences décrites.

Comment expliquer le regain récent de l’attention portée
a ces « nouveaux modes de management et d’organisation » ?




Suzy Canivenc énumere plusieurs facteurs possibles :

les innovations numériques, la pensée complexe, les aspira-
tions des jeunes générations. Je penche plutdt pour ’hypo-
thése d’une réaction aux exces du lean, dont ’auteure note a
juste titre qu’il représente un dévoiement mécaniste du modéle
japonais. L’essor de la littérature académique sur le high per-
formance work system est concomitant avec larrivée du lean
management (rien avant 1990, 2 600 articles dans la décen-

nie 1990 selon Google Scholar), mais sa flambée récente (19 000
articles de 2012 4 2022) montre les interrogations croissantes
que suscitent ces pratiques, qui aboutissent a une perte de sens
du travail pour beaucoup de salariés, quel que soit leur age.
Lauteure remarque d’ailleurs a juste titre que les aspirations de
la soi-disant génération Z ne se distinguent pas fondamentale-
ment « de celles portées en son temps par la “génération 68 ».

A celles et ceux qui voudraient mettre en ceuvre dans leur
organisation des démarches de responsabilisation ou de « libé-
ration » du travail, Suzy Canivenc, au bout du compte, apporte
trois conclusions principales qu’il faut prendre au sérieux :il
est utile d’avoir un ou (de préférence) plusieurs modeles théo-
riques en téte, mais il faut prendre le temps d’expérimenter pas
a pas et surtout d’associer a chaque étape les salariés aux déci-
sions. Les nouveaux modeles sont utiles parce qu’ils donnent
des outils de pensée et d’action. Mais ils sont par nature

trop généraux pour étre implémentés « tels que » comme les
modeles « packagés » des grands cabinets de consulting. Il n’y
a donc pas de one best way de Pautonomie : c’est d’ailleurs une
contradiction dans les termes, puisque 'autonomie consiste
par définition a se donner ses propres lois. On peut donc s’ins-
pirer d’un modele, a condition de le bricoler et de le reformuler
en fonction des retours d’expérience. Dans ce va-et-vient entre
théorie et expérience, la prise en compte du travail réel est
essentielle et elle ne peut se faire qu’a travers ’écoute atten-
tive des salariés : « Les instances de délibération, de dialogue
professionnel comme de dialogue social, ainsi que les échanges
bilatéraux (avec les managers, coachs ou pairs), seront évidem-
ment des dispositifs clés pour identifier les risques ou dérives
inhérents a la démarche. » La « résistance au changement »
dont se plaignent souvent les dirigeants est en réalité une
résistance aux changements imposés, incompris et dénués

de sens pour celles et ceux qui en subissent les conséquences
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au quotidien dans leur travail, alors qu’ils et elles ne manque-
raient pas de bonnes idées de changement si on leur donnait
le temps et les moyens d’y réfléchir. ouvrage donne maints
exemples de réussites ou d’échecs associés a la prise en compte
(ou non) de cet impératif.

Transformer réellement le travail est donc une tache urgente
mais exigeante, qui demande rigueur et engagement, et sur-
tout un véritable lacher-prise de la part du top management.
Cela semble possible (au moins temporairement) dans des PME
indépendantes dont le dirigeant s’engage personnellement dans
cette voie, a condition qu’il sache devenir un servant leader :

« Il ne s’agit plus pour lui de dire aux autres comment travailler,
mais de les aider a faire un travail de qualité dans les meilleures
conditions et selon leurs propres méthodes. » La figure stylis-
tique du servant leader rappelle étrangement celle du Mandar
obedeciendo (« diriger en obéissant ») du mouvement zapatiste,
Pun des avatars récents de la tradition libertaire et autogestion-
naire dont Suzy Canivenc rappelle qu’elle a joué un rdle pionnier
dans les réflexions sur autonomie au travail.

Cest évidemment beaucoup plus difficile dans des groupes de
grande taille soumis & une gouvernance actionnariale lointaine.
Suzy Canivenc montre comment la transformation reste alors
souvent « cantonnée au niveau micro (les équipes) et encap-
sulée dans un cadre plus large qui, lui, n’est pas modifié », ce
qui peut conduire « a vider complétement le changement de
sa substance ». Demander aux personnes de décider de « com-
ment » elles vont travailler sans les associer au « pourquoi »
(les finalités de leur travail), et sans interroger ’ensemble des
rapports de pouvoir dans Pentreprise, est certainement I'une
des apories de ces nouveaux modes de management et d’or-
ganisation. Mais c’est peut-étre aussi ce qui en fait un terrain
d’expérimentation sociale si passionnant.

Thomas Coutrot,

économiste et statisticien, chef du département
Conditions de travail et santé de la Dares

au ministére du Travail de 2003 a 2022.

1— Voir Jérome Baschet, La Rébellion zapatiste, Flammarion, 2019.
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( Synthese >

EPUIS LES ANNEES 2010, les entreprises s’in-

téressent activement a de nouveaux modes de

management et d’organisation (NMMO) en rai-

son de changements de contexte majeurs : envi-

ronnement concurrentiel exacerbé, transforma-

tion numérique des activités, nouvelles attentes
des salariés, intégration de critéres de performance sociaux et
environnementaux...

Le lean, les méthodes agiles, ’entreprise libérée, ’holacratie,
les organisations opale ou encore les sociétés a mission sont
autant de concepts en vogue qui prétendent répondre a cer-
taines de ces problématiques, mais patissent souvent d’un cer-
tain flou conceptuel. En revenant aux définitions originelles de

Le point sur les

ces modeles, il est toutefois possible de créer un
langage commun au sein des entreprises pour

Ksept modéles d'organisation p.25 ouvrir la discussion et débattre collectivement

de I’évolution des modes d’organisation.

Ces modeles ont pour caractéristique commune de chercher a
saffranchir du modéle « mécaniste » initié par Taylor puis Ford
au début du xxe siecle. Les limites du modele mécaniste se sont
révélées de plus en plus criantes a partir des années 1960, tant
en termes de conditions de travail que d’efficience, ouvrant

la voie a la recherche d’alternatives organisationnelles.
Toutefois, alors qu’ils sont souvent présentés comme des
ruptures conceptuelles, ces « nouveaux » modéles trouvent en
réalité leurs origines dans des courants de pensée anciens. On
retrouve dans le socialisme utopique du X1x¢ siécle, ou encore
dans I’école des relations humaines a partir des années 1920, de
nombreuses briques qui constitueront par la suite le socle com-
mun de ces NMMO. Derriere la diversité apparente des formes,
on assiste donc plutdt a un réagencement et & une recombinai-
son de concepts anciens, ripolinés dans un discours approprié
au temps présent. Les points communs entre ces modéles

Iemportent sur leurs différences : ’accent est mis sur le travail
en équipe, enrichissement et ’élargissement des taches a ’ori-
gine d’effets d’apprentissage, ’'auto-organisation de groupes
restreints, la subsidiarité dans les prises de décision, la discus-
sion collective, le management de soutien professionnel, etc.

Lintérét que suscitent les NMMO correspond a des change-
ments profonds qui affectent les entreprises et font émerger un
nouveau paradigme d’action : le monde VICA (volatil, incer-
tain, complexe, ambigu) nécessite des modes de gestion plus
organiques que mécanistes; la jeunesse se fait le porte-voix de
nouvelles revendications au travail, partagées par de nombreux

Un contexte favorable

salariés, concernant la relation managériale,

lautonomie et ’équilibre de vie; le numé-

aux NMMO ». 37 rique ouvre la voie a des pratiques de travail

plus flexibles et décentralisées; la 1égislation
en matiére environnementale et sociétale se durcit, entrainant
une nouvelle conception de la performance qui doit étre prise
en compte par la gouvernance; enfin, sur un plan épistémo-
logique, la pensée complexe remplace la pensée strictement
cartésienne.

Cela étant posé, ce nouvel engouement pour les NMMO peut-il
étre qualifi¢ de transformation profonde ou s’apparente-t-il
plutdt a un effet de mode ? A la lumiére de travaux de recherche
distinguant une mode managériale d’une innovation organi-
sationnelle, on remarquera quune méme méthode de gestion
peut étre implantée dans une organisation de deux manieres
bien différentes.

1. Soit la méthode est construite par les acteurs internes, qui
peuvent s’inspirer de modeéles existants, mais font leffort

de les adapter pour répondre a leurs besoins et spécificités
propres (secteur d’activité, culture organisationnelle, jeux d’ac-
teurs, etc.), selon une logique expérimentale et itérative : ces
méthodes s’hybrident alors avec d’autres pratiques internes,
donnant lieu & de nouveaux usages originaux.

2. Soit la méthode est imposée sous la forme d’un produit
simplifié et packagé, souvent porté par des acteurs externes
(consultants) et fréquemment mis en ceuvre de maniére des-
cendante, avec un sentiment d’urgence et sans participation
significative des acteurs de terrain & la conception du contenu
ou ala conduite du changement.



Cette approche, certes binaire, permet de distinguer une
mode de gestion d’'une innovation, a partir des deux criteres
essentiels que sont 'appropriation-adaptation de la méthode
elle-méme et la place accordée aux acteurs de terrain dans ce
processus. Dans la pratique, on assiste le plus souvent a une
combinaison de mouvements descendants et ascendants. Ces
modes de déploiement distincts représentent également des
indices concernant la portée que ’entreprise entend donner
a cette transformation. S’agit-il de se contenter de modifier
quelques éléments internes du systéme tout en préservant son
identité globale, ce qui donne lieu & une évolution paradoxale

RESUME

Les observations montrent aussi que leur déploiement se
heurte a nombre de limites et de blocages récurrents, relevant
ala fois du niveau individuel de chaque salari¢ et du niveau
organisationnel de ’entreprise. Ce type de transformation n’est
pas un long fleuve tranquille, ¢ca secoue souvent, ca fait tres
mal parfois. La montée en autonomie, les changements dans

les frontieres de responsabilité, la disparition des routines
habituelles, les difficultés de coordination, le sentiment de
chaos qui s’ensuit fréquemment, peuvent entrainer une montée
sévere des risques psychosociaux ainsi que des effets de retrait
ou des démissions, entachant gravement le climat social et

Pefficience, a rebours des effets espérés. Si les

ou « plus ca change, plus c’est la méme chose » ? Ou le change-
ment envisagé ambitionne-t-il de s’attaquer aux regles gouver- / Quand les NMMO's accompagnent\ entreprises visent uniquement a satisfaire
nant organisation (structures de pouvoir, gouvernance, voire k d’une montée des RPS v.103 des KPIs a court terme, il est probable qu’elles

finalité poursuivie par ’entreprise) ?

Force est de constater qu’il existe un tres large éventail dans les
manieéres de concevoir et d’implanter ces NMMO, allant d’une
simple recherche de flexibilité des équipes a la quéte d’une gou-
vernance plus démocratique inspirée par une mission d’ordre
supérieur. Il importe donc de ne pas s’arréter aux étiquettes et
de regarder, dans le détail, tant les pratiques implantées que les
manieres dont elles sont mises en place.

A partir d’un corpus d’une vingtaine de cas d’entreprises,
allant d’organisations autogérées a des divisions de grands
groupes, dans des secteurs d’activité diversifiés, six pratiques

récurrentes et caractéristiques des NMMO se

Six catégories dégagent : 1) la reconfiguration du design orga-

de pratigues ».70 nisationnel; 2) la définition de zones d’autono-

mie pour les prises de décision; 3) Pévolution
du ré6le des opérationnels; 4) ’évolution du role managérial;
5) des changements dans les pratiques RH; 6) une ouverture
des systémes d’information.

La « mise en musique » de ces pratiques représente autant de
variations sur le théme. Ce sont des « instruments » permettant
a chaque organisation de sélectionner, combiner et expérimen-
ter des formes opérationnelles adaptées a ses spécificités et
toujours évolutives, a 1a maniere d’'un groupe de jazz. C’est dans
cette absence de one best way que réside fondamentalement

le changement de paradigme organisationnel ouvert

par les NMMO.

seront décues, concluront que ces expérimen-
tations ne fonctionnent pas, et qu’il est sage de revenir a des
méthodes plus traditionnelles. C’est pourtant 1a que la « phi-
losophie » organisationnelle qui sous-tend I’action fera toute
la différence : éviter la maniére brutale, se donner du temps,
expérimenter a petits pas et corriger le tir, veiller a la structu-
ration des processus de maniere collégiale et continue, rester
ouvert a la divergence de vues, prévoir des contreparties a
Pinvestissement supplémentaire demandé aux salariés... repré-
sentent autant des conditions de réussite que des garde-fous
contre des changements de cap trés perturbants et souvent
décorrélés des contraintes du travail réel.

Les nouveaux modes de management et d’organisation cris-
tallisent ainsi une forme de fascination et bien des contro-
verses. Les passions qu’ils suscitent découlent directement
du « nceud » qu’ils révelent : les implanter (ou plutodt les faire
émerger) parait de plus en plus nécessaire compte tenu du
contexte d’incertitude qui prédomine, mais la remise en cause
des pouvoirs qu’ils véhiculent en fait une matiére hautement
inflammable et toujours suspecte. Pourtant, aussi difficiles
quelles soient, ces expérimentations de NMMO au plus pres
des besoins du terrain sont a méme de développer les capacités
d’innovation, de souplesse et de réactivité recherchées par les
organisations, tout en permettant un plus grand respect des
parties prenantes et la conversion progressive des entreprises
a une véritable responsabilité sociétale.
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ES ENTREPRISES CONTEMPORAINES semblent

prises dans un maelstrom de nouveautés organisa-

tionnelles et managériales ou les slogans et mots

d’ordre se succédent dans une certaine confusion

conceptuelle : lean durable, holacratie, entreprise

libérée, agilité organisationnelle, organisation opale,
gouvernance partagée, entreprise a mission, etc.

Pendant longtemps, ’expression consacrée par la recherche
académique pour désigner les phénomenes abordés dans cet
ouvrage a été : « Nouvelles formes d’organisation du travail »
(NFOT). Elle renvoyait jusque dans les années 1990 a des pra-
tiques et processus de travail trés diversifiés ayant « pour trait
commun de constituer une rupture avec les formes hiérar-
chiques et tayloriennes, héritées a la fois de I’¢re industrielle et
de la bureaucratie » (Valenduc et Vendramin, 2006). Ces nou-
velles formes sont restées le plus souvent expérimentales ou
cantonnées a certains pays (Scandinavie, Japon, par exemple,
avec des tentatives d’exportation aux résultats mitigés) ou
encore a certains types d’organisations (Scop, entreprises auto-
gérées, associations).

Depuis les années 2010, ce domaine semble & nouveau en
pleine ébullition. Alors que de nouvelles pratiques numériques
traversent les entreprises, leur permettant de s’affranchir des
frontieres d’espace et de temps, les mécanismes traditionnels
de commandement, de coordination et de contrdle ne semblent
plus garantir une réactivité et une adaptabilité suffisantes pour
répondre a des conditions de marché incertaines et chan-
geantes. Le succes des organisations reposerait de plus en plus
sur la coopération de leurs membres, 'intensité des échanges
entre équipes, leur rapidité, leur capacité d’initiative et d’en-
gagement dans un cadre défini, en faveur du progres continu

et de 'innovation. S’y ajoute la nécessité de mobiliser une
population de collaborateurs de plus en plus éduquée, vola-
tile et attentive a la qualité du travail proposé (intérét, sens,
développement des compétences). Les nouvelles habitudes de
travail issues de la pandémie de Covid-19, et en particulier le
télétravail, ont accéléré les changements déja en germe concer-
nant 'organisation du travail et les pratiques managériales.

En définitive, comme le résumaient déja Michel Ajzen, Céline
Donis et Laurent Taskin (2015), « une multitude de forces




se combinent a différents niveaux (macro : mondialisation,
flexibilisation, individualisation, digitalisation; méso : dilution
des frontieres organisationnelles, pressions sur la productivité;
micro : attentes individuelles en matiére de bien-étre au travail,
par exemple) et soutiennent le développement de nouvelles
formes d’organisation du travail ».

Ces mouvements réinterrogent les cadres et les conceptions de
Paction individuelle et collective, comme Platteste le foisonne-
ment contemporain d’initiatives. Le vocabulaire se transforme
sous leffet de cette effervescence : le sigle NFOT semble étre
tombé en désuétude au profit des NMMO (nouveaux modes

de management et d’organisation) ou, plus récemment encore,
de New Ways of Working? (NWoW). Nous verrons que sous ces
appellations voisines se dissimulent en réalité des conceptions
assez différentes de ce que recouvre une innovation de gestion
par rapport a une mode de gestion. Dans les deux cas cepen-
dant, il est 1égitime de s’interroger sur la pertinence du qua-
lificatif « nouveau ». Nous montrerons que la plupart desdits
«nouveaux » modeles plongent leurs racines dans des courants
de pensée datant de plus de cent ans qui visaient dés cette
époque a corriger les défauts percus du taylorisme. Il aura donc
fallu plus d’un siécle pour les redécouvrir.

Quels que soient le nom qu’on leur donne et leur date d’appa-
rition, ces NMMO parviennent-ils réellement a concrétiser le
changement de modele organisationnel qu’ils promettent ?
Telle est finalement la question centrale qui anime cet ouvrage.
Quels sont les bénéfices généralement attendus par les entre-
prises? Attractivité, rapidité de décision et d’exécution, simpli-
fication et résilience, engagement, créativité et capacité d’in-
novation renforcées, satisfaction des salariés et meilleur climat
social, transformation progressive de la culture, pouvant étre
mesurés par des indicateurs tels que la satisfaction du client,

le taux d’absentéisme, la facilité de recrutement, le taux d’enga-
gement, le nombre de projets innovants sur le marché, etc.

INTRODUCTION

Si les promesses quaffichent les NMMO sont donc séduisantes,
nous verrons que ces bénéfices n’ont rien d’automatique, voire
peinent a se concrétiser. Mesurer trop rapidement les bénéfices
espérés peut conduire a des résultats décevants, amenant a
interrompre prématurément les expérimentations. Force est de
constater que les NMMO sont difficiles a implanter, méme chez
les plus convaincus. De nombreuses organisations butent sur
des difficultés opérationnelles de mise en ceuvre, sont décues
par 'impact des transformations entreprises ou par le rythme
d’adoption qu’elles souhaitent susciter. S’y prennent-elles mal ?
Quels sont les blocages et les embiiches ? Selon de nombreux
témoignages de managers, les concepts employés demeurent
souvent vagues et fumeux; les changements attendus ne sont
pas soutenus par une logique organisationnelle d’ensemble

ou dissimulent des formes d’hypocrisie organisationnelle,
provoquant des dissonances cognitives chez les acteurs ou de
nouveaux dysfonctionnements non anticipés. Nous verrons
que seul un mode de déploiement prudent, patient, itératif,
collectif et soucieux des risques psychosociaux, est susceptible
de produire des résultats pérennes et d’ancrer durablement le
changement. C’est donc un chemin fait d’indétermination et
d’incertitude qu’il s’agit d’emprunter. « Le temps ne respecte
pas ce qui se fait sans lui », rappelait déja Paul Morand dans
L’Homme pressé.

Cet ouvrage se compose de deux grandes parties. La premiere
est une analyse critique et pratique de ces nouveaux modeles.
La seconde est un guide généalogique qui décrit de facon
détaillée leur origine historique, géographique et leur contenu
conceptuel. Ce guide pourra représenter un support de réfé-
rence utile pour dialoguer dans les organisations autour de

ces sujets. En isolant ce cahier, nous évitons aux lecteurs déja
familiers avec les théories des organisations d’effectuer un long
détour.

Dans la partie analytique, le premier chapitre offre un pano-
rama synthétique des différents modeles organisationnels
abordés dans la suite de Pouvrage. Derriére la diversité appa-
rente des formes contemporaines, il existe des fondements
historiques anciens, marquant un continuum évolutif des
modeles ainsi que des attributs communs qui Pemportent sur

2— «Mix organisationnel de pratiques de flexibilité du temps et de Pespace de travail, d’organisation du travail
et de management dont la mise en ceuvre est facilitée par les technologies de 'information et de la communica-

; aeeme oh ey X - les différences. Le deuxiéme chapitre s’attache a montrer
tion et qui s’inscrit au cceur d’'une vision particuliere de 'entreprise. » (Taskin, 2012)



a quels changements de contexte (économique, social, techno-
logique, législatif, épistémologique) répond le regain d’intérét
des entreprises pour ces NMMO a partir des années 2000.

Le troisiéme propose des criteres pour distinguer un effet de
mode d’une innovation socio-organisationnelle. Le quatriéme
chapitre analyse les NMMO a travers les pratiques réellement
mises en ceuvre dans certaines organisations pour en révéler
les récurrences autant que les variations. Au-dela des pratiques
adoptées, les méthodes de déploiement de ces innovations
organisationnelles ou managériales sont souvent révélatrices
de la portée que entreprise entend leur donner. Apparait
alors la complexité de ces déploiements, butant sur de multi-
ples limites individuelles et collectives (chapitre 5) auxquelles
répondront des principes d’action et des points de vigilance

a garder en téte pour ceux qui voudraient se lancer dans

ce type de démarche (chapitre 6).



