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INTRODUCTION

En 1995, Cesare Vaciago, Directeur Général de Ferrovie dello Stato', décrivait le
tournant qu'était en train de vivre son entreprise pour un groupe d'enseignants

d'HEC :

" Garibaldi, dans chaque village ot il entrait, créait un poste de télégraphe, une gare
de chemin de fer, une école primaire et le monument aux héros du Risorgimento. Ces
4 choses étaient la Patrie.

Maintenant, au lieu du monument aux héros du Risorgimento, il y a le team national
de foorball ; au lieu de l'école, il y a la télévision ; au lieu du chemin de fer, il y a
l'auto ; au lieu de la poste, il y a le téléphone. Donc... la Patrie est détruite !

Et ce n'est pas par hasard que ces trois institutions employant du personnel (le
monument n'en avait pas) sont devenues le siége du plus farouche syndicat corporatif
que la nation ait jamais connu. Puisque la raison d'étre de l'école ou du chemin de fer
n'était plus la Patrie, leur raison d'étre était d'étre le personnel. C'était le personnel
qui était le propriétaire de cette structure. La crise de cette structure, qui est arrivée
avant tout au chemin de fer parce que le concurrent auto était le plus acharné, a créé
une alternative a la propriété. |

Cette alternative a la propriété, ce sont les clients.

Ces structures ont découvert le client. Et le personnel a été contraint de reconnaitre
que, sans le client, leur propriété était morte.

Ca, ¢a a été la révolution, et c'est la révolution qui est en cours."

! Entreprise publique italienne des chemins de fer
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L'OBJET DE CETTE RECHERCHE : LA "REVOLUTION DU CLIENT'" ET LA

BUREAUCRATIE

Le bond du client sur le devant de la scéne et le développement de nouvelles formes
d'organisation sont deux phénoménes majeurs et conjoints des années 80 et 90, dans
le monde des organisations.

Majeurs, eu égard aux réflexions qui leur sont consacrées dans la littérature. En
particulier, l'omniprésence de la problématique du "changement" dans les
organisations leur est en grande partie liée.

Conjoints, du fait de leur développement a peu prés simultané dans ces deux

derniéres décennies.

Quel lien est-il possible d'établir entre les deux phénomeénes ? Pour M.Vaciago,
comme pour beaucoup d'autres, ce lien est fort : les organisations contemporaines
vivent, en grande majorité, une véritable révolution du client, et celle-ci les conduit a
des changements internes profonds. Ainsi la bureaucratie, en tant que principe
d'organisation dominant, serait-elle appelée a disparaitre pour céder la place a du

radicalement neuf.

L'idée est fréquente dans les propos de dirigeants, mais elle n'est pas sans attrait sur
le plan théorique. Pour les universitaires que nous €tions, les propos de M.Vaciago,
pouvaient facilement évoquer des réflexions bien connues sur la bureaucratie. Ces
éléments constitutifs de "la Patrie" et des organisations chargées de la servir,
renvoient & la légitimité rationnelle-légale analysée par Weber (1995); les dérives
corporatistes évoquent les études sur les dysfonctionnements de cette bureaucratie
que, de Merton (1965) a Crozier (1963), des recherches se sont employés a mettre en
lumieére. Ce corpus de travaux aujourd’hui bien fourni, comme nous aurons I'occasion
de le voir un peu plus loin, montre a l'envi que l'idéal-type bureaucratique se construit

sur des enjeux internes, ot le client est absent car potentiellement perturbateur. Il est
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donc logique de s'attendre a ce qu'une organisation bureaucratique résiste mal au choc
du client et qu'elle doive se réformer profondément pour lui survivre. L'idéal-type
bureaucratique ayant été construit pour rendre compte du fonctionnement d'une
grande partie des organisations, il n'est alors pas surprenant que la révolution du

client affecte largement le paysage organisationnel contemporain.

Cette recherche est pourtant née d'un paradoxe que nous avons ressenti a ce sujet.

Pour une part, il nous apparaissait, comme a bien d'autres, que cette révolution du
client ne pouvait que mettre a mal les principes sur lesquels étaient fondées bon
nombre des organisations jusqu'a ces derniéres années. Ceci procédait a la fois de la
lecture des "classiques” de la théorie des organisations mentionnés plus haut et de
constats pratiques. Nous avions pu expérimenter par nous-méme, en tant que
manager ou entrepreneur, les vertus dynamisantes de la pression du client pour les

individus et les équipes.

Pour une autre part, cependant, plusieurs constats ne cadraient pas avec ces idées.

Nous avons mené en 1996, avec Rafael Ramirez, une étude exploratoire sur l'impact,
dans les modes d'organisation interne, des processus de co-production de la valeur
entre firmes ; nous nous attendions & trouver grosso modo confirmation du paradigme
défini succinctement ci-dessus, c'est & dire celui de la transformation des formes
d'organisation. Tel ne fut pas complétement le cas®. Plus généralement, nous avons
personnellement pu cdtoyer, au cours des cinq derniéres années, bon nombre
d'organisations variées devant faire face a un changement substantiel dans leur relation
au client ; de notre point de vue, il serait hasardeux de prétendre que ceci n'a pas
occasionné de modifications dans leur fonctionnement interne, mais il serait également
excessif d'avancer que ces modifications ont révolutionné ces organisations dans tous

leurs aspects. Des pratiques fréquentes dans les organisations du XXéme siécle ne

? L'un des cas étudiés est envisagé au chapitre 6
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semblaient pas du tout avoir disparu de leur univers : cloisonnement individualiste,

poids du pouvoir hiérarchique, des régles, des jeux politiques

L'univers des cadres travaillant au sein des organisations contemporaines ne nous
paraissait pas non plus refléter ces "lendemains qui chantent" que semblait annoncer
cette révolution du client. Pris en dehors de leur contexte de travail (par exemple, en
formation), ils ne nous donnaient pas limage de personnes portées par le souffle
libérateur qu'aurait pu ou dii déclencher 'effondrement du carcan bureaucratique.. Si
changement il y avait, il se situait souvent dans le registre de I'amertume et de la
désillusion. Les propos de I'un d'eux illustrent ce sentiment ; ils furent tenus au sortir
d'une grand messe au cours de laquelle la direction avait insisté sur l'impératif de la
satisfaction du client : "X (nb : son PDG, bien connu dans le monde des affaires) se
fiche du client ; ce qui compte pour lui, c'est le dividende qu'il est capable de verser
aux actionnaires a la fin de l'année....Je ne me fais pas d'illusions, quand ils n'auront

plus besoin de moi, ils me vireront...".

Nous avons donc visé a dépasser ce paradoxe. Ce dernier provenait de constats
divergents et d'un décalage entre notre cadre théorique et une partie de ces constats.
Nous avons a la fois cherché & approfondir les constats et a revoir le cadre théorique
qui nous permettait de nous représenter le fonctionnement des organisations
bureaucratiques, et, plus largement, l'évolution des formes contemporaines

d'organisation.

La question que nous nous sommes posée tout au long de ce travail est celle de
I'impact du client sur le fonctionnement interne des organisations, en concentrant
principalement notre attention sur les organisations que nous considérions comme
proches d'un idéal-type bureaucratique. Ce dernier est compris comme le modéle sur
lequel ont été formées, plus ou moins fidélement, la majorité des organisations
occidentales depuis le début de ce siécle, au moins jusque dans les années 80. Nous

abordons plus loin la question de sa définition précise.
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Le client est-il bien ce fossoyeur de la bureaucratie ? Si tel n'est pas toujours le cas, a
quoi est-ce dii 7 Au fait que, tout simplement, le client n'est pas si puissant, ce qui ne
ferait alors que confirmer la vision classique du modéle bureaucratique ? Ou bien au
fait que l'on déduit a tort de ce modéle des conséquences qui ne se constatent pas

dans la réalité contemporaine ? Ou encore, que le modéle est inadéquat ?

L'intérét de cette interrogation

Quel est l'intérét de se poser de telles questions ? La réponse varie suivant la position

adoptée par rapport au sujet.

Bon nombre de managers sont aujourdhui préoccupés de faire évoluer leur
organisation dans le sens d'une meilleure adaptation au client. Préciser en quoi les
exigences de ce dernier sont de nature a bousculer ou pas les principes
bureaucratiques peut contribuer a les éclairer dans leur fravail a ce sujet. Ceci vaut en
particulier (mais pas uniquement) pour ceux qui évoluent dans des organisations de

type entreprise publique dont le passé bureaucratique est avéré.

Le chercheur y trouvera d'autres motivations. Cette interrogation permet de
contribuer a la vaste entreprise de connaissance regroupée communément sous le nom
de théorie des organisations. Celle-ci vise & comprendre ce qui se joue au sein des
organisations, la facon dont apparaissent leurs formes et leurs modes de
fonctionnement. Le choix de la présente interrogation est judicieux pour progresser
dans cette connaissance, dans la mesure ou cette derniére doit s'actualiser, vérifier, au
contact de phénoménes récents, que les modéles et concepts élaborés au vu des
situations d'hier sont toujours pertinents et suffisants aujourd’hui. Bien entendu, ce
travail ne prétend pas combler cette lacune a lui tout seul mais il trouve 14 une de ses

raisons d'étre.
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En particulier, la prise en compte du client dans la théorie des organisations n'est
encore que trés partiellement faite ; les modéles qui font aujourd’hui référence furent
élaborés a une époque ou le poids de ce dernier était nettement moindre et ou les
valeurs sociales dominantes n'étaient pas celles qui apparaissent aujourd’hui. Comme
I'illustrait plaisamment Cesare Vaciago, celles qui fondaient la légitimité rationnelle-
légale, analysée par Weber (op. cit.), sont en déclin. Or, la prédominance de la
bureaucratie, selon la théorie courante, reposait & la fois sur une relative protection de
bon nombre d'organisations vis-a-vis des sanctions du marché et sur des valeurs
sociales rendant possibles la légitimité rationnelle-légale. Il est tentant d'en déduire
que, si ces deux piliers sont en voie d'écroulement, la bureaucratie s'effondrera avec
eux. Mais ceci n'est qu'une déduction théorique ; la situation actuelle nous permet de
mettre concrétement & 1'épreuve des faits l'idée selon laquelle ces deux piliers sont
indispensables a la bureaucratie ou a des formes qui lui sont voisines. Si ces piliers
sont bien en voie d'écroulement, alors s'ouvrent les mémes possibilités que celles
offertes par I'apesanteur a bord d'une navette spatiale : il est permis d'observer ce qui
se passe quand des paramétres fondamentaux, habituellement non modifiables, sont

modifiés.

Enfin, cette interrogation peut étre intéressante pour les connotations qu'elle véhicule,
et ceci peut toucher le manager comme le chercheur. Ces connotations renvoient en
effet & une autre question, celle de la nature et des conditions d'occurrence de formes
d'organisations souhaitables pour les individus et pour la société. On ne peut ignorer
en effet que les concepts de "bureaucratie” et de "dé-bureaucratisation” (méme dans
leur sené scientifique), voire simplement de "nouvelles formes d'organisation”,
comportent des connotations marquées, positives ou négatives suivant les contextes

sociaux.
S'intéresser au role actuel du client, c'est examiner de plus prés une des piéces

maitresses d’un discours actuel sur les organisations : finie la bureaucratie (et tout ce

qu’elle évoque de négation de I’individu et de « vies perdues a la gagner »), voici une
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organisation nouvelle dont la vocation est de rendre service a ses clients, voici venir le
travail qui a du sens. Dans quelle mesure ce discours est-il fiable ? Sommes nous aux
portes de I’Eden ou bien ne sommes nous pas sortis de I’Enfer, dont on dit qu’il est
pavé de bonnes intentions ? Nous ne prétendrons pas apporter de réponse a cette
question qui demeure, en derniére analyse, du ressort de la subjectivité propre a

chacun, mais il est cependant possible de nourrir le débat sur ce théme.

Nous envisageons maintenant les principes €pistémologiques qui ont guidé cette
recherche et les éléments fondamentaux de sa démarche : la fagon dont nous avons
défini le client et la bureaucratie, et le processus de la recherche qui a été suivi. Pour
terminer cette introduction, nous donnons le contenu sommaire de chacun des

chapitres qui suivent, en méme temps que le fil directeur qui les relie.

PRINCIPES EPISTEMOLOGIQUES ET DEMARCHE DE RECHERCHE

Nous adoptons, dans cette recherche, une position épistémologique compréhensive,
dans la ligne tracée par Dilthey (1947) et Weber (1985). Celle-ci conduit a considérer
la réalité sociale comme un tout complexe qui ne peut étre appréhendé qu'au travers

d'interprétations.

Ceci suppose la mobilisation de la subjectivité du chercheur et revient a renoncer aux
critéres d'objectivité et de vérité démontrable ou prouvable. En cela, cette posture
épistémologique se démarque aussi bien du positivisme que du solipsisme et
constitue un moyen terme entre ces deux opposés : elle admet l'existence d'une réalité,
hors de I'esprit de I'observateur, mais elle nie que I'objectivité et la vérité puissent étre
atteinte par une entreprise de connaissance d'un objet social. C'est donc le critére de

pertinence des interprétations produites qui la guide et non pas celui de vérité.
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Pour autant, cette approche ne renonce pas a des exigences qui lui permettent de se
poser comme science : neutralité axiologique, discutabilité par des tiers des énoncés
produits, cohérence et explicitation des raisonnements utilisés et du processus de

recherche suivi.

Nous développons, en annexe 1, les justifications permettant de considérer cette

approche comme scientifique et les raisons qui nous ont conduit a la préférer.

C'est a partir de cette position que peuvent se comprendre a la fois la fagon dont nous
avons défini notre objet, & savoir le client et la bureaucratie, et le processus de

recherche que nous avons suivi.

Définition de I'objet de 1a recherche

Il ressort des principes épistémologiques retenus que nous ne chercherons pas, dans
les notions de bureaucratie et de client, un contenu qui serait définissable de fagon
objective. Nous admettrons que ces notions sont construites par les acteurs et/ou par
les observateurs sans que personne, en dernier ressort, ne puisse €tre érigé en juge
supréme. Il n'existe pas de bureaucratie en soi ; il n'existe méme pas nécessairement
des organisations. Il existe des regroupements de personnes travaillant ensemble et
c'est I'observateur, en interprétant ce qu'il observe, qui décidera de voir dans ce
regroupement une organisation, plus ou moins proche d'un idéal-type défini comme
bureaucratique. Il n'existe pas non plus de client en soi; il existe seulement des
personnes qui se considéreront elles-mémes comme les clients de quelqu'un d'autre,

ou bien qui seront considérées comme telles par cet autre ou par un observateur.
Bien entendu, ceci ne dispense pas de précautions méthodologiques, que nous

expliciterons dans le courant du texte, ni de préciser ce que nous entendrons par ces

termes, ce que nous faisons ci-dessous.
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Bureaucratie

A la maniére de Weber (op. cit.1995), nous considérerons la bureaucratie comme un
idéal-type. Elle ne sera donc pas une catégorie, définie par des caractéristiques qu'une
organisation appartenant a cette catégorie se devrait de posséder. Dans une telle
démarche, il serait alors possible de dire si une organisation donnée appartient ou pas
a la catégorie ; il suffirait pour cela de vérifier si elle posséde les caractéristiques

constitutives de cette derniére.

La notion d'idéal-type ne permet pas de telles affirmations ou de telles négations
tranchées. En effet, elle se définit elle aussi par des caractéristiques mais elle les relie
ensemble au travers d'une logique rendant compte de leur occurrence conjointe. Sa
description peut étre plus riche que celle d'une simple catégorie, mais, a l'inverse, il
sera rare qu'une organisation corresponde point pour point a cette description. On
pourra seulement parler d'organisation plus ou moins proche de l'idéal-type. Nous
utiliserons parfois le terme de "bureaucraties" mais il s'agira seulement d'un raccourci
pour signifier la proximité de l'idéal-type. Un tel jugement procéde donc d'une double
interprétation de la part du chercheur : celle qui lui permet de considérer la présence
de certaines caractéristiques (par exemple, la nature des sources de 1'adhésion des
collaborateurs aux injonctions qu'ils recoivent) et celle qui le conduit a évaluer la
proximité de l'idéal-type (a4 partir de I'évaluation de ces caractéristiques et de la

logique qui les relie).

Nous nous sommes attaché a définir le contenu de cet idéal-type en proposant une
synthése élaborée & partir de travaux sur la bureaucratie, comprise comme modéle sur
lequel ont été généralement formées les organisations occidentales, au moins jusqu'au
début des années 1980. Nous nous sommes évidemment inspiré de Il'idéal-type
fondateur proposé par Weber (op.cit. 1995), mais nous avons cherché a tenir compte
des travaux postérieurs qui ont enrichi celui de Weber, sans nécessairement le

dénaturer sur le fond.
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Le concept de bureaucratie présente en effet la difficulté d'étre utilisé avec des
acceptions différentes, indépendamment méme du sens qu'il posséde dans le langage
courant. Bon nombre de chercheurs s'accordent en effet sur l'idée que les organisations
occidentales ont été en majorité formées d'aprés quelques grands principes directeurs,
au moins jusqu'aux années 80, mais il existe des variations dans la définition de ceux-
ci. Nous traitons cette question en détail au chapitre 3. Dans la seconde partie
(chapitre 5), nous choisissons une définition plus précise, synthétisant bon nombre
des travaux étudiés au cours de la premiére partie : la bureaucratie se caractérise a la
fois par des valeurs et des sentiments dominants, des formes concrétes et des jeux

d'acteurs, contribuant a :

- une faible coopération interne ( logique individualiste d'adhésion des membres,
jeux d'acteurs individualistes et corporatistes, cloisonnement horizontal et

vertical)

- une sécurisation des membres ( primat de régles subies, évitement du traitement
explicite des antagonismes et des tensions, GRH peu discriminante et peu
responsabilisante, cloisonnement vertical). Cette sécurisation entraine, dans un
contexte culturel occidental, l'absence de responsabilisation, collective ou
individuelle sur des résultats (le respect des régles primant) ou, au moins, sur des

résultats définis en fonction de bénéficiaires.

Client

Nous considérerons la qualité de client comme un attribut accordé a une personne ou
a une organisation. Cette qualification peut étre opérée par cette personne ou par des
membres de cette organisation, par la personne ou par les membres de 'organisation
avec qui elle est en relation, ou par un tiers observateur, et rien n'empéche que les

appréciations sur un méme cas divergent suivant les positions occupées.
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Le client est couramment défini comme celui qui achéte un produit ou un service a un
prestataire. Toutefois, si cette définition peut étre correcte dans le langage courant elle
est insuffisante pour traiter de notre problématique articulée autour de la pression du
client, voire de la "révolution du client". Nous adopterons donc une définition plus
actuelle et plus proche de ce que les managers contemporains entendent généralement
par ce terme ; nous entendrons par client d'un offreur ( personne ou organisation) tout
acteur qui peut influer sur des enjeux considérés comme non-négligeables par cet
offreur, de par son choix de recourir ou pas aux produits et services proposés par ce
dernier ou de par son action directe, inscrite dans le processus courant de décision,

pouvant contribuer a ce que d'autres y recourent.

Ceci introduit deux différences par rapport a la définition courante.

* Le client n'est pas seulement celui qui achéte. Un boulanger peut considérer que son
client est celui qui achéte sa baguette mais il peut avoir intérét & considérer que ses
clients sont tous les membres de la famille de l'acheteur, s'il veut que ce dernier
revienne réguliérement, car il agit, en quelque sorte par mandat de l'ensemble des
mangeurs de pain de la famille. Une autorité portuaire peut considérer que son client
est, stricto sensu, l'entreprise de manutention qui traite avec les compagnies
maritimes ; mais elle peut avoir intérét a considérer également comme son client ces
derniéres, c'est & dire les client de son client, faute de quoi, I'entreprise
manutentionnaire peut décider un jour d'emmener ses clients dans un autre port. Un
laboratoire pharmaceutique peut considérer que ses clients sont certes, stricto sensu,
les distributeurs, mais il peut également inclure sous ce terme, les pharmaciens
détaillants, les médecins prescripteurs obligatoires, 'Etat et la Sécurité sociale, les
patients et leur famille. Il existe donc une constellation du client, ou un systeme-client
plus ou moins complexe, dont les membres se répartissent, de facon variable, diverses
fonctions : prescription, décision d'achat, action pour le compte de mandants,
approvisionnement, usage proprement dit du bien ou du service, financement,

prévention des risques liés & la transaction. Notre définition, sous le terme générique

23



de client, englobe les membres de ce systétme. Comme pour tout systéme, sa
définition est arbitraire, ce qui explique que la question de sa délimitation soit source
de discussion possible. A la limite, tout "stakeholder" ( Freeman, 1984)°, intervient
plus ou moins directement dans le processus reliant 1'organisation a ceux qui recourent
a ses produits ou services, et d'ailleurs, un client peut étre considéré comme un des
"stakeholders". de cette organisation. Nous considérerons cependant ici que le
systétme client est limité aux acteurs qui prennent part de maniére réguliere au
processus de décision et/ou a l'usage d'une offre donnée, et n'inclut pas ceux qui
peuvent faire irruption exceptionnellement dans ce processus, le plus souvent, pour
le bloquer ( ex. les routiers bloquant les routes, les écologistes appelant au boycott
d'un produit pétrolier aprés une marée noire, I'Etat modifiant une clause réglementaire

ou un taux de TVA).

*Le client est supposé ici avoir le choix de recourir ou pas a l'offre qui lui est
proposée. Toutefois, nous admettrons que ce choix puisse ne pas étre possible a tout
instant. Nous considérerons par exemple qu'une collectivité publique, (ses €élus, ses
électeurs), est cliente d'une entreprise concessionnaire, méme si cette collectivité n'a le
choix de son fournisseur qu'une fois tous les 10 ou 30 ans. Pour ce dernier, en effet,
cette collectivité posséde des ressources clés vis-a-vis d'un enjeu important, celui du
renouvellement du contrat, sans parler des effets de recommandations positifs ou
négatifs pouvant intervenir dans d'autres affaires. Nous considérerons méme qu'il est
possible de considérer l'usager d'une administration, a priori sans choix, comme un
client, dans la mesure ou son mécontentement éventuel peut, & terme, menacer
l'existence de cette administration. Il agit alors, dans le systéme client, comme le

mandant ou le client de décideurs futurs.

Si, comme nous I'avons dit d'entrée, c'est le regard porté sur lui qui fait le client, quels

regards avons-nous privilégiés dans cette recherche ? Nous avons considéré celui que

* Pour mémoire, un "stakeholder" d'une organisation est défini par cet auteur comme tout acteur
pouvant influer sur, ou étre affecté par, les actions qu'elle méne.
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portaient les membres de I'organisation sur les bénéficiaires de ses prestations et celui
que nous pouvions porter en tant qu'observateur. En d'autres termes, notre recherche
s'est intéressée a ce qui se passe dans des organisations lorsque certains au moins de
leurs collaborateurs considérent qu'il y a pression du client et que ce dernier peut
peser sur des enjeux qu'ils considérent comme non-négligeables. Toutefois, nous ne
nous sommes pas interdit d'évaluer par nous-méme cette pression, de facon a
comprendre ce qui pouvait les conduire & une telle perception. Nous ne renongons
donc pas a la prise en compte d'une réalité¢ indépendante de 1'esprit des acteurs ; nous
admettons seulement que notre évaluation de cette derniére n'est pas plus "vraie" que
la Jeur. Ceci interdit donc toute tentative de production de lois prédisant les formes
d'adaptation des organisations, mais autorise a se poser la question de I'adaptation
d'une organisation & un environnement qui n'est pas que construit mentalement et

idéologiquement par ses membres.

Nous avons mentionné plus haut que notre évaluation du caractére bureaucratique
d'une organisation procédait d'une double interprétation ; en voici donc apparaitre
deux autres, celle qui conduit a apprécier la pression du client pesant sur une
organisation et celle qui vise la maniére dont les acteurs internes pergoivent cette

pression.

A l'inverse de ce qu'il en est pour la bureaucratie, nous n'avons pas eu a nous situer
par rapport & des travaux nombreux cherchant & définir la notion de client. Celle-ci est
utilisée dans un trés grand nombre d'ouvrages mais trés peu se sont souciés, a notre
connaissance, de définir ce qu'elle recouvre. Le mot appartient au langage courant et sa
signification est probablement considérée comme allant de soi. Certes, c'est 'une des
bases du marketing que de définir, pour une organisation donnée, qui doivent étre ses
clients, mais ceci ne conduit pas pour autant 2 expliciter ce qu'est un client. Nous
discutons en annexe 2, deux autres définitions rencontrées dans la littérature et

justifions les écarts de ces derniéres avec celle que nous avons choisie.
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Processus général de la recherche

Le plan détaillé qui va étre présenté ci-dessous se veut logique ; il traduit I'intention
de dérouler une pensée de fagon linéaire, pour satisfaire a des exigences de facilité de

lecture et de clarté.

Les divers travaux qui nous ont permis d'y parvenir, cependant, ne sont pas
enchainés avec la méme linéarité. Les questions de recherche et les réponses qui y ont
été apportées, ont été élaborées au cours d'un processus constant d'itérations entre
des études de terrain, des lectures, des essais progressifs de théorisation. Cette
recherche a été fidéle en cela & un principe majeur de la démarche que Glaser et
Strauss ont dénommeée "grounded theory" ( Glaser et Strauss, 1967, Strauss, 1987).

Nous avons, au travers de tous ces outils, cherché a comprendre un sujet, a résoudre
le paradoxe que nous ressentions et qui a été décrit en entrée. Le texte qui suit refléte

ce que nous avons compris mais pas les méandres qui nous y ont conduit.

Les observations de terrain n'ont pas €té seulement recueillies dans des dispositifs
dédiés a cette recherche ; deux autres missions de recherche que nous avons menées
durant cette période*, les missions de consultants ou les programmes de formation
auxquels nous avons pris part, nos expériences opérationnelles passées ou actuelles
avec des clients, voire notre vie privée, comportant de nombreuses occasions d'étre
client, ont également contribué a cette compréhension. A l'inverse, nous avons
effectué ou entamé deux €tudes de cas, congues pour cette recherche, qui n'ont pas été

utilisées dans le texte final. Au total, la problématique du changement introduit par le

client aura donc été étudiée, au cours de recherches, dans quatre organisations qui ne

* Au sein de deux grandes entreprises : une de service public et une de bureautique ; la premiére
recherche est toujours en cours au moment de la cléture de ce document et ne peut donc y étre utilisée;
la seconde a ét€ menée sur le méme mode que celle consacrée au cas Carboxyque (voir chapitre 6) et la
présentation de ses conclusions n'aurait pas apporté d'élément nouveau par rapport a cette derniére.

* Dans un hépital et dans une entreprise de grande distribution. Nous avons renoncé 4 poursuivre le
premier car les projets d'orientation vers le client ou le patient s'y heurtaient & des résistances qu'il
aurait été déontologiquement génant de décortiquer publiquement. Nous avons utilisé le second dans
I'article mentionné (Bourgeois et Ramirez, 1999) et que nous ne reprenons que partiellement dans
cette thése.
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seront pas mentionnées dans ce texte et qui s'ajoutent aux trois que nous étudierons
ici. Nous avons sélectionné, dans notre matériau, ce qui, au final, nous est apparu
utile pour développer les points sur lesquels cette recherche nous semblait pouvoir

apporter des éléments nouveaux de réflexion.

Il en va de méme pour les essais progressifs de théorisation. Certains faisaient
explicitement partie de ce travail de thése, mais d'autres furent également précieux,
méme s'ils ne portaient le plus souvent que sur certains des aspects du sujet:
séminaires de formation sur 'organisation orientée vers le client, discussions avec des
collegues ou des praticiens, communications 4 deux conférences (Bourgeois et
Ramirez, 1997a, Bourgeois, 1998) et publication d'un article sur un des aspects du
sujet (Bourgeois et Ramirez, 1999).

Le schéma ci-dessous donne une idée de ce cheminement en situant sur un calendrier
les dates auxquelles ont €té élaborées les diverses parties de ce qui va suivre. Les
cases correspondent a des trimestres. Celles qui sont noircies correspondent a des
phases de rédaction, soit de versions provisoires, soit de la version finale. Celles qui
sont grisées correspondent aux phases préalables (phase de terrain pour les cas,
lectures, réflexions et échanges pour les parties théoriques). Le grisé est uniforme
pour des raisons de simplification, sachant que les divers travaux ont tous connu des

"pics" d'activité.
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1996 1997 1998 1999 2000
T1|T2|T3|T4|T1|T2|T3IT4|T1|T2|T3|T4[T1|T2|T3|T4|T1]|T2[T3
sujet . '
(formulation) et
introduction
épistémologie

partie 1 cadre
théorique et
littérature

partie 2 structure

générale (ch. 5)

partie 2
cas Carboxyque

partie 2
cas CAPA

partie 2
cas Equipement

partie 2
discussion

conclusion

autres
observations
utiles ou
recherches dans
d'autres terrains
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FIL DIRECTEUR DU TEXTE

Le produit de cette recherche sera présenté avec le fil directeur suivant.

Le texte comporte deux parties. La premiére envisage les fagons possibles de penser
le rapport entre client & bureaucratie dans le contexte contemporain, c'est & dire dans
la période qui s'est ouverte au début des années 80. La seconde propose des
approfondissements spécifiques, tirés de travaux de terrain et visant & enrichir
certaines voies théoriques possibles, choisies parmi celles qui ont été décrites dans Ia

premiére partie.

La premiére partie se compose de quatre chapitres. Le demier (chapitre 4) présente

diverses fagons possibles de penser ce rapport entre client et bureaucratie dans le
contexte contemporain. Les trois chapitre précédents apportent des éléments

préalables, nécessaires a cet inventaire final.

Nous commengons par identifier, au chapitre 1, trois grands débats théoriques
pouvant structurer une position sur le sujet. Le premier a trait aux fondements
attribués aux comportements des acteurs : logique de l'efficacité, logique des valeurs et
des sentiments ou combinaison des deux. Le second a trait au regard porté sur les
rapports sociaux, réformiste ou critique. Le troisiéme enfin vise l'appréciation de la
marge de liberté des acteurs internes dans le modelage des organisations. Nous nous
attachons & clarifier les termes de ces débats qui vont ensuite servir de fondements

aux diverses positions envisagées.

Le chapitre 2 s'intéresse a la montée en puissance du client dans le monde
p

organisationnel. Nous y analysons en quoi son poids et la nature de ses demandes
peuvent étre considérées comme formant un phénoméne nouveau, depuis une

vingtaine d'années. Nous passons également en vue les diverses explications données
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a ce phénomeéne ainsi que les appréciations qui sont portées sur lui. Explications et

appréciations sont articulées sur les trois débats décrits au chapitre précédent.

Le chapitre 3 est consacré au développement de nouvelles formes d'organisation,
apparues essentiellement depuis une vingtaine d'années. Nous décrivons et analysons
le phénomeéne et étudions les appréciations qui sont portées sur elles. Nous abordons
ensuite le débat sur la portée de ces changements : sommes-nous en train d'entrer dans
une ére post-bureaucratique ? Nous proposons une synthése de quatre grandes
positions sur la question : deux qui envisagent ce passage et deux qui le mettent en
doute (pour chacune de ces options, il existe une position réformiste et une position

critique).

Le chapitre 4 aborde le rdle attribué au client dans le déclin éventuel de la

bureaucratie. Aprés un rappel théorique des fagons d'envisager le lien entre
I'environnement et les formes de I'organisation, nous étudions comment les tenants
des quatre positions identifiées au chapitre précédent, relatives a l'existence de ce
déclin éventuel, y font intervenir le client ; nous dégageons également quelques voies
apparemment peu empruntées pour renforcer leurs arguments, en puisant dans la
revue théorique des fagons d'envisager la relation de I'organisation & I'environnement.

Les trois débats théoriques identifiés au chapitre 1 sont & nouveau mobilisés.

Nous en dégageons quatre fagons de répondre & notre question de la relation de la
bureaucratie contemporaine au client. Ces positions sont bien évidemment trés
différentes. Deux considérent que le client est en train de tuer la bureaucratie ; l'une
est réformiste et l'autre critique ; elles divergent sur l'appréciation qu'elles portent sur
le phénoméne et sur certains des mécanismes explicatifs qu'elles mobilisent. Deux
relativisent le risque encouru par la bureaucratie ; elles divergent entre elles pour les

mémes motifs et sur les mémes points que les deux précédentes.
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Il est donc déja possible de voir que cette premicre partie ne vise pas seulement a
passer en revue les approches théoriques possibles de la relation entre la pression du
client et un type d'organisation défini comme bureaucratique. Le sujet est traité avec
plus d'ampleur : nous montrons, respectivement dans les chapitres 2 et 3, I'existence
de deux phénomenes contemporains, la montée en grace du client et le développement
de nouvelles formes d'organisation. Nous envisageons ensuite comment ces deux
phénomeénes sont pensés et peuvent étre mis (ou pas) en relation. Les raisons qui
nous ont conduit a procéder ainsi sont développées en préambule de la premiére

partie.

Dans la seconde partie, nous prenons nous-méme position ; nous approfondissons et

enrichissons certaines des voies théoriques décrites dans la premiére partie en nous

appuyant sur des travaux de terrain.

Nous présentons, au chapitre 5, nos propres choix quant aux trois débats théoriques
fondamentaux identifiés au départ : combinaison de la logique de I'efficacité et de la
logique des valeurs et des sentiments, alternance du regard réformiste et critique,
déterminisme faible. Ces deux derniers choix nous conduisent logiquement & combiner
les deux positions sur notre sujet qui viennent d'étre identifiées et qui relativisent le

danger que représente le client pour la bureaucratie.

Nous reprenons les lignes d'argumentation mobilisées par ces positions, qui sont au
nombre de quatre. La premiére consiste a pointer que le client n'est pas toujours en
position de force, méme aujourdhui. Nous ne nous attardons pas sur ce point, notre
objet étant constitué par les situations ou le client dispose d'un poids effectif. Nous
sélectionnons les trois autres qui nous paraissent en outre demander le plus de
confirmations ou d'approfondissements. L'apport visé par cette recherche est donc,
dans le cadre de positions théoriques prises sur les trois débats de fond, d'apporter

des confirmations et des approfondissements a certains des arguments mettant en
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évidence les ressources d'adaptation de la bureaucratie i la pression du client. Ces

arguments sont, en résume :

- la complexité induite par le client ne pousse pas toujours l'organisation vers des

réformes dé-bureaucratisantes ;

- les organisations bureaucratiques, du fait de leur caractére faiblement cohérent,
sont capables de produire des adaptations imparfaites mais réelles, aux exigences
des clients quand celles-ci sont génantes pour elles. Ceci peut leur suffire dans

les cas d'un relatif équilibre du rapport de force entre elles et leurs clients ;

- dans ces mémes cas, le client peut étre l'origine de régulation sociale positive ou
d'aliénation/domination dans une bureaucratie ; ceci permet alors & ces derniéres

de se maintenir sans avoir & affronter de crises internes ;

Nous explicitons ensuite les approfondissements que nous nous proposons
d'apporter a ces théses, la stratégie de recherche et la méthodologie utilisées a cet
effet. Celle-ci est fondée sur des études de cas, dans l'optique d'une épistémologie

compréhensive.

Le chapitre 6, traite de la premiére assertion. Nous utilisons un cas mettant en

évidence quelques mécanismes permettant a des organisations, bureaucratiques ou
pas, de s'adapter a la complexité induite par les caractéristiques contemporaines du
marché sans se réformer en profondeur. Les conditions d'occurrence de ces

mécanismes sont ensuite discutées.

Les chapitres 7 et 8 traitent des deux autres assertions : Ils présentent chacun un cas,

permettant d'identifier des mécanismes donnant aux organisations bureaucratiques une
possibilité d'adaptation au moins partielle aux exigences du client; ils mettent
également en évidence la possibilité de faire jouer au client un role de soutien ou de

secours des organisations bureaucratiques.
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Le chapitre 9 propose une synthése des enseignements tiré des deux cas précédents.
I1 envisage également une délimitation des conditions rendant possibles l'occurrence

des mécanismes décrits.

En conclusion, nous récapitulons les apports de cette recherche et les rapprochons

des interrogations annexes qui lui sont associées et que nous venons de mentionner en
introduction : implications pour les managers, conséquences pour la théorie des
organisations, et en particulier, pour celle de la bureaucratie, contribution au débat
relatif & l'appréciation de 1'évolution contemporaine des organisations. Pour terminer,

nous envisageons les perspectives de recherche ouverte par ce travail.

33



PREMIERE PARTIE

Client et bureaucratie dans le contexte contemporain

Les approches théoriques possibles

Comment peut étre pensé le rapport entre client et bureaucratie dans la période

contemporaine ?

Cette premiére partie se propose de présenter et d'analyser les approches théoriques

possibles de la question.

Nous avons situé le départ de cette période contemporaine au début des années 1980.
Comme nous l'expliquerons au fil du texte (chapitres 2 et 3), cette période marque en
effet un tournant dans l'histoire de la relation client - fournisseur et dans le

développement de nouvelles formes d'organisation.

Nous voudrions, dans ce préambule, expliciter et commenter deux choix dans la

fagon d'aborder cette partie.

Le premier choix est inscrit dans la fagon dont la question est posée ci-dessus. Nous
disons "comment peut étre pensé” et non pas "comment a déja été pensé" ce rapport
entre client et bureaucratie. Bien évidemment, nous nous appuierons essentiellement
sur ce que d'autres ont déja écrit. Toutefois, il nous est apparu que plusieurs aspects
de notre sujet n'avaient pas été étudiés autant qu'ils le pourraient, du moins, au

travers de ce que nous avons pu lire. Nous avons donc fait le choix de mentionner
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également des pistes suggérées par des travaux existants mais qui, & notre

connaissance, ont été peu ou pas explorées.

Un tel propos a rendu particuliérement nécessaire le travail qui est présenté au
chapitre 1. A partir de nos lectures, nous avons identifié trois grands débats
théoriques permettant de structurer une position sur notre sujet. L'intérét ne réside
pas seulement dans la possibilité d'ordonner une revue de travaux existants; il est
également de pouvoir repérer plus facilement et systématiquement des pistes peu ou

pas explorées.

Le second choix a trait a 'ampleur avec laquelle nous traitons le sujet. Il serait
envisageable a priori de limiter ce dernier aux rapports entre le client et un type
d'organisation défini comme bureaucratique, sans, par exemple, se préoccuper de la
question de la diffusion plus ou moins étendue ou plus ou moins déclinante de ce
type dans le monde des organisations. Cependant, nous procédons plus largement.
Nous considérons deux phénomeénes de la période contemporaine, la montée en grace
du client et le développement de nouvelles formes d'organisation. Nous analysons les
regards qui sont portés sur eux; en particulier, nous étudions les diverses positions
prises par rapport a la signification du développement des nouvelles formes
d'organisation: signent-elles la fin de I'ére bureaucratique ou pas ? Au travers de ce
débat, nous définissons la bureaucratie par rapport & ces nouvelles formes
d'organisation. Puis nous abordons les fagons dont les deux phénoménes peuvent étre
mis ou pas en relation. Nous envisageons donc les diverses fagons de répondre a la
question: "le poids nouveau et accru du client est-il en train de susciter un ou des
nouveaux paradigmes organisationnels et, ce faisant, de tuer la bureaucratie, en tant
que modéle dominant d'organisation, dans nos sociétés occidentales ? ", et non pas
seulement celles qui sont relatives a la question: " le type bureaucratique est-il

compatible avec un poids nouveau et accru du client ?" .
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Les deux questions sont voisines; la premiére englobe la seconde, en y ajoutant
toutefois

deux types supplémentaires de considérations:

- celles qui se placent au plan macro-social, et non pas seulement au plan d'une

organisation qui serait dite bureaucratique

- celles qui traitent des nouvelles formes d'organisation

Ces considérations nous ont paru nécessaires pour les raisons suivantes :

* Se limiter & une approche restreinte du sujet ferait courir le risque de perdre de vue
les arguments expliquant I'évolution d'une organisation par des facteurs liés a son
insertion dans un ensemble socio-économique plus vaste. De ce fait, la prise en
compte du plan macro-social nous a paru plus riche; elle a permis de considérer des
points de vue qui nous apparaissaient dignes d'intéréts mais qui auraient plus

difficilement trouvé leur place dans une approche restreinte.

* Du fait de cette prise en compte du niveau macro-social, nous sommes amené a
envisager la question de 1'évolution du ou des types dominants d'organisation. Ceci
conduit alors & prendre en compte les positions sur ce que pourraient étre le ou les
modeles éventuels supplantant la bureaucratie dans cette fonction ainsi que celles
relatives au r6le que le client peut jouer dans la diffusion de ces modéles. Ceci nous
permet de prendre en considération des travaux et des arguments intéressant notre
sujet mais qui ne sont pas focalisés sur le rapport client-bureaucratie. Bon nombre de
chercheurs, en effet, ne se posent pas précisément cette question mais réfléchissent
sur la portée et les causes du mouvement des organisations contemporaines d'un
modéle ancien vers un ou des modéles nouveaux ainsi que sur la nature de ce ou ces
modéles. Il nous est apparu important de considérer leur réflexion sur ce mouvement,

et cette maniére plus large d'aborder le sujet nous a permis de le faire.
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La logique de cette partie se déroulera comme suit.

Le chapitre 1, comme nous l'indiquons ci-dessus, présente et explicite les trois débats
théoriques qui nous paraissent les plus appropriés pour cartographier les approches

possibles de notre sujet et que nous allons amplement utiliser par la suite.

La cartographie proprement dite est présentée au chapitre 4, mais elle est précédée de
développements qui la préparent, et qui figurent aux chapitres 2 et 3 ainsi qu'en
premiére partie du chapitre 4. Nous venons, dans les pages précédentes, d'indiquer le
contenu sommaire de chacun d'eux: rappelons que le chapitre 2 s'intéresse au client
et le chapitre 3 aux nouvelles formes d'organisation et a ce qui les démarque du
modeéle ancien. Le premier sous-chapitre du chapitre 4, enfin, rappelle comment les
rapports entre l'environnement et l'organisation peuvent étre pensés, en l'état actuel
de la théorie des organisations. Le panorama des approches possibles de notre sujet

découle ensuite de 'ensemble de ces éléments.

Il est également possible de traduire le fil directeur de cette partie de maniére
transversale. Le schéma ci-dessous montre comment le résultat final, a savoir ce
panorama qui vient d'étre évoqué, est nourri par trois grandes questions qui sont

traitées tout au long des chapitres qui précédent.
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comment peut-on
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les phénomenes en
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Les questions transversales figurent en ligne sur le schéma, cependant que le
déroulement chronologique du texte se lit de haut en bas du schéma, colonne par

colonne.

La premiére question vise les fagons dont peut étre pensé le sujet. Nous avons déja
mentionné ce point plus haut; les trois débats que nous identifions nous permettent a
la fois d'ordonner la revue des regards qui sont portés sur ces phénoménes et de
dresser le panorama des approches possibles du sujet. Elle permet en outre de nourrir
un maillon intermédiaire du raisonnement: le panorama des fagons d'envisager la
relation environnement - organisation; ce dernier constitue le moule dans lequel est
fagonné celui qui a trait aux relations client-bureaucratie dans le contexte

contemporain.

La seconde question est celle de I'existence des phénoménes que sont la nouvelle
position du client et le développement de nouvelles formes d'organisation. Nous nous
attachons, aux chapitres 2 et 3, & montrer qu'il s'agit bien la de phénoménes majeurs
de la période contemporaine. Nous nous situons certes dans une €pistémologie
compréhensive et ne prétendons donc pas prouver une telle assertion mais nous
donnons des arguments permettant de considérer qu'il peut étre pertinent de regarder
la réalité de cette maniére. Ceci constitue une question préalable mais qu'il convient
de lever: si aucun changement d'importance n'était intervenu dans ces domaines au

cours de la période contemporaine, notre sujet n'aurait pas de raisons d'étre.
p

Cette question nous permet également d'analyser le contenu de ces phénomeénes; en
particulier, nous montrons que le client se présente sous un jour nouveau, du fait de
son poids accru mais aussi de par la mutation de la relation client-fournisseur, ce qui

pesera sur les défis qui sont posés aux organisations.

La troisieme question est celle des regards portés sur ces deux phénomenes. Elle

comporte plusieurs sous-questions. Les réponses recensées fournissent des éléments
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pour notre panorama final. D'une part, les origines diverses attribuées & I'avénement
du client vont entrainer des visions différentes de la relation client - bureaucratie.
D'autre part, le débat entre approches réformistes et critiques sur le sujet se nourrit de
la fagon dont ces écoles appréhendent a la fois le nouveau réle du client et le
développement de nouvelles formes d'organisation. Enfin, le débat sur la portée du
développement de ces nouvelles formes d'organisation permet d'identifier et

d'analyser les approches de deux points préalables fondamentaux :

- la portée des changements constatés (signent-ils ou pas l'entrée dans 1'ére post-
bureaucratique 7). Le réle qu'il sera possible d'attribuer au client dans ces
mutations pourra varier grandement suivant que celles-ci seront considérées

comme majeures ou pas.

- la définition du modéle ancien que nous qualifierons de bureaucratique. Nous
pourrons ainsi dégager quelques définitions de la bureaucratie, en tant que
modéle dominant de la période précédente, synthétisées a partir d'une revue de
travaux récents. Ces définitions constituent des variantes, autour de quelques

grands principes qu'elles prennent toutes en compte.
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1. FONDEMENTS D'UNE CARTOGRAPHIE DES APPROCHES DU SUJET

Comment peut étre pensé le role du client dans I'évolution des formes de

I'organisation ?

11 est utile, pour répondre a cette question, de se doter d'un outil de "quadrillage"
théorique. La méthode pour ce faire consiste & repérer de grandes options permettant
de différencier quelques approches connues puis a batir une catégorisation en
combinant les positions qu'il est possible d'adopter vis-a-vis de chacune de ces
grandes options. Un exemple classique est celui de Burrell et Morgan (1979)
cartographiant les diverses approches de 1'organisation a partir de deux grandes
questions, comportant chacune deux positions possibles, ce qui donne ainsi quatre

familles d'approches théoriques.

Plus le nombre de dimensions est grand, plus le quadrillage est fin, plus il permet
d'envisager les approches possibles de maniére compléte; mais également, plus il est
lourd & manier. Nous avons ici opté pour trois dimensions, afin précisément de ne
pas alourdir a l'extréme l'analyse, et sachant, qu'une telle démarche ne peut prétendre
a I'exhaustivité. Il convient de noter qu'aucune de ces dimensions n'est nouvelle; nous

verrons qu'elles ont déja ét€ amplement identifiées dans la littérature.

Ces trois dimensions, caractérisant donc des approches théoriques des organisations,

sont les suivantes:

-la nature de la logique permettant d'expliquer le fonctionnement des
organisations et les comportements des individus dans le contexte
organisationnel: la logique de l'efficacité, celle des valeurs et des sentiments, ou

la combinaison des deux

- le regard porté sur les rapports sociaux: réformiste ou critique
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- l'appréciation de la marge de liberté des acteurs internes dans le modelage des

organisations

L'objet de ce chapitre est d'expliciter ces trois dimensions.

Pourquoi celles-ci et pas d'autres ? Ces dimensions nous ont paru a la fois pertinentes

et complémentaires au vu de la littérature sur les sujets concernés.

La premiére a été retenue parce que, comme nous le verrons plus loin, le réle du
client peut étre compris de fagons trés différentes suivant la définition que 1'on se
donne de l'organisation. Or, la question de la bureaucratie et de la dé-

bureaucratisation est largement affaire de définition.

La seconde a été retenue parce qu'elle fait écho aux questions, non pas de définitions,

mais de connotations de notre question, évoquées en introduction.

Le troisiéme enfin parait couler de source puisque notre question traite du réle d'un

élément de I'environnement dans la détermination des formes organisationnelles.

11 existe également des arguments expliquant pourquoi d'autres dimensions n'ont pas

été retenues; ils sont donnés en fin de ce chapitre.
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1.1 L'explication des comportements individuels et organisationnels :
logique de I'efficacité, logique des valeurs et des sentiments ou combinaison

des deux

1.1.1. Définitions

Les organisations peuvent étre appréhendées a deux niveaux :

- celui de l'action pratique, les organisations et leurs membres se caractérisant par

le fait qu'ils agissent en fonction de buts concrets ;

- celui du vécu, c'est a dire celui qui a trait aux valeurs et aux sentiments qui sont

élaborés ou mis en ceuvre conjointement a la poursuite de 'action pratique.

La premicre différenciation des approches théoriques des organisations, et des
phénomeénes plus précis qui vont étre étudiés, s'appuie sur cette distinction. Il existe
en effet des approches qui privilégient avant tout le niveau de l'action pratique,
d'autres, celui du vécu, d'autres enfin qui envisagent explicitement l'interaction entre

ces deux niveaux.

Cette distinction a trait aux causes finales qui sont identifiées comme pouvant
expliquer le comportement des personnes et des organisations (cf annexe 1). Dans le
premier cas, les causes finales des actions et comportements sont liés au fait que
I’organisation, et les individus en leur sein, poursuivent des buts concrets et
cherchent a s'insérer dans un réseau d’échanges matériels et économiques; dans le
second, ces causes finales sont la satisfaction de désirs, I'expression de sentiments ou

le respect de principes éthiques.

Pour schématiser, les approches privilégiant la logique de I'efficacité sont fondées sur
des concepts économiques; les approches privilégiant la logique des valeurs et des

sentiments s'inspirent essentiellement de sociologie, d'anthropologie, de psychologie.
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Mais ceci n'est qu'une approximation rapide, en particulier du fait des

développements multiformes de toutes ces sciences.

I1 existe en outre des approches prenant en compte les deux logiques, comme nous le
verrons un peu plus loin. Cette distinction permet donc d'identifier non pas deux mais

trois catégories d'approches théoriques.

Cette dualité entre efficacité pratique et valeurs/sentiments a été souvent envisagée
dans les travaux sur les organisations, ou, plus généralement, sur le monde social. La
question recoupe en effet celle des déterminants des actions individuelles, qui est au
cceur des sciences sociales. Elle est présente dans la théorisation chez Castoriadis
(1975) de l'inéluctable dualité, "composante fonctionnelle" et "composante
imaginaire"”, se mélant dans tout fait social, ainsi que dans 'analyse de Bion (1976)
qui formulait les deux niveaux chez un groupe comme celui de l'accomplissement
d'une tache et celui des processus primaires (en termes freudiens). La dualité est
également centrale dans I'ouvrage anthropologique de Sahlins (1980) sur les rapports

"

entre "raison utilitaire” "et "raison culturelle”. La premiére est définie comme celle
de "l'activité pratique” et de "l'intérét utilitaire”. La seconde, également nommée
"raison symbolique”, est celle des significations relatives a l'univers que I'homme se
donne. Plus récemment, Etzioni (1988), reprend la méme distinction. D'un coté, il
identifie le paradigme qu'il qualifie de néo-classique, en vertu duquel les individus
cherchent a maximiser leur "utility”, de fagon rationnelle. C'est un paradigme a la
fois rationaliste, utilitaire et individualiste. De l'autre, il défend et annonce

l'avénement d'un paradigme nouveau en vertu duquel les choix des individus sont

largement régis par les valeurs et émotions ("values/emotions").

Cette dualité est un élément majeur dans I'un des débats fondateurs en théorie des
organisations, celui qui opposa Taylorisme et école des Relations Humaines. Ce que
cette derniére reprocha au Taylorisme, était précisément l'importance excessive,

voire exclusive qu'elle accordait au niveau de I'efficacité pratique. Certes, des



considérations de valeurs humaines ne sont pas absentes des théses de Taylor, ce
qu'une représentation caricaturale de celles-ci tend parfois a oublier, mais elles
restent secondes par rapport aux impératifs de production, pour les organisations, et
aux motivations pécuniaires, pour les individus. L'une des préoccupations de 1'école

des Relations Humaines fut de dénoncer ce point de vue.

On trouve dans “ Management and the Worker ~ (Roethlisberger et Dickson, 1939),
une distinction similaire & celle qui est présentée ici. Les auteurs proposent une
explication des formes et du fonctionnement d’une organisation a partir de 3 logiques
qui la traversent. Ces logiques sont des “ systémes d’idées et de croyances ” qui
orientent le comportement de ses membres, dirigeants ou collaborateurs. Les trois
logiques sont a I’ceuvre chez tous, méme si des formes ou des combinaisons
différentes peuvent se trouver dans diverses catégories d’acteurs. Ce sont celles des
colits, de I’efficacité et des “ sentiments ” (en anglais). Les auteurs indiquent que les
deux premicres sont trés voisines; elles visent & permettre & 1’organisation
d’atteindre ses buts économiques et les acteurs y sont considérés comme poursuivant
eux aussi, de mani€re logique, des buts économiques. La logique des “ sentiments ”
est un peu plus ambigu€, comme 1’est ’'usage de ce mot en anglais. Dans la
définition qu’en donne le texte, il s’agit des valeurs qui doivent régir les relations
entre individus ou entre 1’individu et ’organisation, et non de sentiments au sens
frangais. Toutefois, les auteurs terminent leur définition par une phrase qui, en

conformité avec le reste de 1’étude, inclut aussi les sentiments : (op. cit. p 564 :
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“ This logic, as its name implies, is deeply rooted in sentiment and feeling ). Les
deux premiéres de ces logiques correspondent, dans la distinction présentée ci-

dessus, au niveau du faire, et la derniére, au niveau du vécu.

On retrouve également dans le méme ouvrage une dualité dans la définition des
fonctions du management d’une organisation (op. cit., ch.25): I’une se situe au plan
des résultats économiques & atteindre, tandis que 1’autre concerne 1'équilibre de
l'organisation sociale et la satisfaction de ses membres. Cette distinction est toutefois
différente car la satisfaction des membres de l'organisation peut se situer & la fois sur
le plan économique et sur le plan des valeurs et des sentiments. Ceci rejoint une

source possible de confusion dont il est question plus bas.

Dans la méme optique, Parsons (1959) identifie 4 fonctions fondamentales de tout
groupe social, suivant un modéle qu'il dénomme AGIL: l'adaptation a
I'environnement (“adaptation”), la poursuite de buts ("goal attainment"”), l'intégration
("'integration”) (I'ensemble des fonctions permettant la coordination de 1'ensemble),
la latence ("latency or pattern maintenance”) (c'est & dire ce qui permet de maintenir
la motivation des membres). Les deux premiéres fonctions sont clairement reliées a
ce qui est défini plus haut comme le niveau du faire, la derniére au niveau du vécu,

cependant que la troisiéme peut constituer un mixte des deux.

La méme dualité se retrouve également dans une littérature plus proche de celle des
consultants; citons pour mémoire Blake et Mouton (1985), qui ont construit sur elle

leur grille du management, "concern for results, concern for people'.
/4

Si l'opposition action pratique / vécu, ou encore efficacité / valeurs et sentiments,
n'est pas nouvelle, elle n'en pose pas moins plusieurs problémes conceptuels, en

général et dans le cas particulier des organisations.

' Ce qui peut se traduire par " cette logique, comme son nom l'indique, est profondément enracinée
dans les valeurs et les sentiments”.

? "focalisation sur les résultats, focalisation sur les individus" (traduction libre)
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On pourra tout d'abord objecter que le regroupement, dans le méme niveau, des
valeurs et des sentiments, est trop sommaire. Il est évident qu'une distinction
subsidiaire pourrait étre introduite dans ce sens bien que valeurs et sentiments soient
en interaction; Etzioni (op. cit.), notamment, pointe les possibles antagonismes entre
désirs et valeurs morales, tout en les englobant, & un niveau plus général d'analyse.
Nous ne procéderons pas ici & ce découpage plus fin en vertu de la préoccupation
exprimée plus haut, de ne pas alourdir le quadrillage par la multiplication des
distinctions théoriques. La notion d'efficacité pratique pourrait elle-méme faire I'objet
de sous catégories, distinguant par exemple l'efficacité des actions en général et

l'efficacité économique.

L'important est ici que les phénomeénes et les notions regroupés dans chacune des
deux logiques constituent bien des ensembles que 'on peut distinguer. Tel nous
parait étre le cas, malgré les confusions possibles ou les critiques qui ont pu étre

formulées envers une telle distinction.

Deux autres problémes théoriques peuvent également étre soulevés, que nous
envisageons tour & tour dans les sections suivantes. D'une part, cette distinction peut
étre confondue avec des distinctions proches mais différentes. D'autre part, les deux
logiques peuvent étre vues comme étroitement imbriquées dans la vie réelle, ce qui

peut constituer une autre source de confusion.
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1.1.2. A propos de quelques confusions possibles

Etzioni (op. cit.), dans sa définition du paradigme néo-classique regroupe trois
termes: la poursuite d'intéréts pratiques, l'individualisme, le comportement rationnel.
Tel est effectivement la vision de 1'économie néo-classique, et, pour une large part,
celui du taylorisme. On peut effectivement étre tenté de fondre ces trois termes en un

seul.

Cependant, ils ne vont pas nécessairement de pair, de méme que, a l'opposé,
poursuite de buts fondés sur des valeurs et des sentiments, altruisme et comportement
"irrationnel" ne sont pas indissociables. Notre distinction ne vise que la nature des

buts recherchés et non les deux autres termes, comme nous l'explicitons maintenant.

- Confusion entre buts recherchés et bénéficiaires de ces buts

Peut-on dire qu'un individu ou une organisation qui seraient mus par la logique de
l'efficacité seraient nécessairement individualistes, c'est & dire poursuivant leurs seuls
intéréts ? Pas nécessairement car cette logique peut étre déployée par quelqu'un dans
l'intérét d'une collectivité, ou d'un tiers. Une organisation 3 visée humanitaire
utilisera cette logique pour faire "le bien" a ses destinataires. Individualisme et
logique de l'efficacité peuvent donc étre liés dans certains cas mais ils ne constituent

pas pour autant le méme phénomene.

De méme, la logique des valeurs et des sentiments n'est pas non plus synonyme
d'altruisme. Il existe des valeurs et des sentiments qui peuvent pousser a un
comportement individualiste, méme en vue d'atteindre des buts non-concrets. La
maximisation de son propre prestige social, par exemple, est un but qui se situe dans

le registre des valeurs et des sentiments, mais n'est pas altruiste.
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- Confusion entre buts recherchés et types de rationalité mis en ccuvre

Une autre confusion possible provient des rapports complexes reliant les buts
poursuivis par les individus et les types de rationalité qu'ils mettent en ceuvre pour

atteindre ces buts.

Pareto ( 1968) a distingué les actions logiques des actions non logiques. I1 assimilait
les premiéres a des comportements motivés rationnellement, qui seraient du ressort
de 1'économie, cependant que les secondes, irrationnelles, seraient du ressort de la
sociologie. Ce fut le début d'un débat autour de la rationalité des individus, de son
existence comme de sa nature. Il ne conviendrait pas toutefois, de suivre la direction
de Pareto et considérer que la recherche de l'efficacité dans l'action pratique serait le
domaine du rationnel, alors que les valeurs et les sentiments seraient celui de
l'irrationnel . Ceci supposerait tout d'abord que le comportement rationnel puisse étre
défini dans l'absolu, ce qui, dans une perspective compréhensive, parait hasardeux.
Mais il convient également de distinguer les buts poursuivis, qui fondent notre

distinction, et les moyens mis en ceuvre pour les atteindre.

Ce probléme est a nouveau abordé dans un travail célebre de Weber (op.cit. 1995, t1,
chl.B2), ou il reprend le théme traité par Pareto, mais en accordant au concept de
rationalité un sens relatif; dans une optique compréhensive, il s'agissait pour lui de
reconstituer la démarche que suit I'individu, que celle-ci puisse paraitre rationnelle ou

pas aux yeux d'un observateur.

Ce qu'il nomme "l'activité sociale" peut &tre déterminée de quatre fagons :

 "Zweckrational ", rationnelle en finalité, "par des expectations du comportement
des objets du monde extérieur ou de celui d'autres hommes, en exploitant ces
expectations comme "conditions” ou comme "moyens"” pour parvenir naturellement

aux fins propres, mirement réfléchies qu'on veut atteindre".
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 "Wertrational", rationnelle en valeur, "par la croyance en la valeur intrinséque
inconditionnelle, d'ordre éthique, esthétique, religieux ou autre, qui vaut pour lui-
méme et indépendamment de son résultat". Les fagons d'agir de ce type ne se
préoccupent pas de leurs conséquences, ne reposent pas sur un calcul ou une

anticipation.

* de fagon affectuelle, c'est & dire régi par des "émotions”, des "passions et des

sentiments"

» de fagon traditionnelle, obéissant aux habitudes ou aux coutumes sociales.

Il note que le comportement affectuel se rapproche de la rationalité en valeur; leur
différence réside dans la nature consciente et délibérée de la rationalité en valeur,
qu'il n'attribue pas au comportement affectuel. Il note également que le
comportement traditionnel s'apparente également a la rationalité en valeur lorsqu'il se
conforme a des traditions par attachement a celles-ci. Lorsqu'il consiste simplement a
suivre des habitudes, il est alors a la limite, voire au dela, de ce qui peut étre
considéré comme une action "orientée significativement”. 11 souligne enfin que les
actions humaines sont généralement teintées de ces diverses orientations, et

découlent rarement d'une seule.

On retrouve, dans cette analyse des deux grands pdles auxquels se rattachent les
actions humaines, soit l'efficacité et les valeurs. Mais il existe cependant une
différence. L'action "Zweckrational” peut s'appliquer aussi bien 4 des objectifs
matériels qu'affectifs, et il en va de méme pour l'action "Wertrational". La méme
dualité fondamentale se retrouve donc dans les deux distinctions mais ne s'applique
pas au méme objet: nous l'appliquons aux causes finales qui expliquent les actions,
ce que les personnes recherchent, alors que Weber l'applique a la fagon dont ils
poursuivent ces buts. On peut illustrer la nuance par le tableau suivant. Les actions
figurant dans les cases de ce tableau sont des exemples et non une liste exhaustive de

ce qui pourrait y figurer.
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Tableau 1.1. : Nature des buts poursuivis et type de rationalité mise en oeuvre

Action rationnelle en finalité Action rationnelle en valeur
"Zweckrational” "Wertrational”
But au niveau du faire (@ ©) :
(efficacité dans le monde | Maximiser son profit par le calcul et{ Respecter des impératifs éthiques
concret) la stratégie (homo economicus) dans l'activité économique ou

pratique; le serment d'Hippocrate;
. choisir une carriére avant tout
d'aprés un critére de plaisir au
travail, ou d'utilité sociale;

But au niveau du vécu b) d
(valeurs et sentiments) Rechercher la bonne entente entre | Rechercher la bonne entente entre
les membres d'une organisation en | les membres d'une organisation en
concevant une stratégie a ce sujet, étant avant tout fidéle a certains
éventuellement avec les intéressés: principes éthiques dans la vie
organisation du travail, quotidienne
communication, dialogue...

Le pari de Pascal (la foi justifiée au
travers d'un raisonnement) La pratique d'une foi mystique

Cette confusion possible a été repérée par Weber, toujours dans le méme texte, qui
évoque l'éventualité de la case (b), ou les buts sont définis en fonction de valeurs
mais ou l'action est rationnelle en finalité, "au plan des moyens". On remarquera que
les situations prévues dans les cases (a) et (d) sont cohérentes, sans ambiguité ou
dilemmes, alors que les situations (b) et (c) sont potentiellement les plus
inconfortables. Elles peuvent étre celles des compromis, éventuellement
dommageables, soit pour les valeurs (dans les situations du type de la case (b)), soit

pour l'efficacité matérielle (dans les situations du type de la case (c)).

1.1.3. La position synthétique: l'imbrication des deux logiques dans la vie sociale

Une autre source de confusion par rapport a notre distinction réside dans le fait que
ces deux logiques peuvent étre vues comme étroitement imbriquées dans la vie
sociale. La dualité qu'elles représentent n'implique pas pour autant qu'elles ne

puissent se combiner. Les arguments ne manquent pas pour soutenir ce point de vue;
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ils permettent de fonder une troisiéme position théorique dans l'approche des
organisations, comme du social en général, celle qui prend en compte les deux

logiques, en partant du constat de leur imbrication.

Si les deux premiéres positions sont assez faciles a définir, puisqu'elles se fondent
essentiellement sur une seule des logiques; nous nous attarderons un peu plus sur la
troisi¢éme. Celle-ci est en effet plus complexe, fondée sur un ensemble de bases

théoriques.

Cette imbrication peut en effet s'envisager de plusieurs fagons et, en particulier, au

niveau de I'individu, des relations inter-individuelles, de la société.

- Au niveau de l'individu

- au travers d'enchainements diachroniques entre buts et moyens

L'ambiguité possible des comportements localisables dans les cases (b) et (c) du
tableau ci-dessus (tableau 1.1) peut étre attribuée au caractére relatif de la distinction
entre les notions de but et de moyen. On peut en effet considérer que l'atteinte d'un
but n'est qu'un moyen pour atteindre un autre but plus lointain, qui peut se situer sur
un autre niveau. Ainsi, une personne peut rechercher un gain financier en vertu d'un
souhait altruiste de nourrir ou d'aider ses enfants. Etant donné que l'action pratique
s'intéresse par définition au monde concret, et se différencie ainsi des valeurs et des
sentiments, qui sont intangibles, on se trouve ramené également & une relation
concret — abstrait, le concret pouvant servir I'abstrait. Les comportements inspirés par
la logique des valeurs et des sentiments utilisent un support matériel. Le don de soi,
'amour qu'on porte aux autres, n'échappent pas a cette régle: ils utilisent souvent des
manifestations concrétes; celles-ci peuvent alors faire 1'objet d'une action raisonnée
(zweckrational) afin de pouvoir étre produites, et constituer un but intermédiaire. De
maniére moins poétique, il en va de méme pour le désir de pouvoir ou des sentiments

moins altruistes.
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- par une combinaison synchronique de buts différents

Les situations localisables dans la case (c) (tableau 1.1) illustrent un autre
phénoméne: il est possible de soutenir, comme Weber, que les buts des individus
sont généralement pluriels, et que chacun d'eux constitue, avec plus ou moins de

bonheur, une contrainte & respecter dans la poursuite des autres.

Cette combinaison est d'autant plus inévitable que les notions d'efficacité et d'intérét
matériel sont composites. En particulier, pour rester dans le strict domaine financier,
il existe plusieurs fagons d'étre efficace: un acteur économique peut notamment viser
un certain profit & court terme, ou un plus gros a long terme. Les instances
dirigeantes d'une entreprise peuvent ainsi privilégier la distribution de dividendes a
court terme ou le fait de batir un outil industriel ou un fond de commerce durables;
on ne peut exclure que soient a 'oeuvre dans ces choix, au moins en partie, des
jugements de valeur ou des sentiments. Plus on considére I'efficacité a long terme
(c'est a dire I'horizon au dela duquel les individus présents ne seront plus en poste ou
en état de subir les conséquences de leurs décisions), et ce, au détriment éventuel du

court terme, plus en fait, on a des chances de glisser vers une logique de valeurs ou
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de sentiments®. Nous touchons 14 4 un point qui va étre développé dans les
considérations sur le niveau social: il est possible de voir des valeurs a I'ceuvre dans

la définition de l'efficacité

- Au niveau des rapports inter-individuels

Les rapports inter-individuels ajoutent & la complexité déja grande du jeu entre ces

deux poles.

- du fait de décalages de registres entre protagonistes

L'imbrication entre les deux pdles peut également étre attribuée au fait que toutes les
personnes, dans une situation donnée, ne jouent pas avec les mémes dosages et/ou la
méme clarté, des deux logiques, tant dans les buts poursuivis que dans les moyens

mis en ceuvre.

Si on prend la situation ou A agit, en fonction de buts inspirés par 'efficacité ou par
des valeurs ou des sentiments, sur B, lequel est lui aussi ma principalement par des
finalités de 'ordre du faire ou du vécu, on peut observer les situations suivantes (il

s'agit d'exemples et non d'un inventaire exhaustif):

* Je remercie Jacques Langlois pour cette remarque.

54



Tableau 1.2: Combinaisons des deux logiques dans une interaction

A agit en fonction de buts
au niveau du faire au niveau du vécu (valeurs et
(efficacité pratique) sentiments)
au niveau du (a) (©)
faire rémunération contre un travail argent de poche donné a un
(efficacité enfant, modulé a des fins
pratique) éducatives; offrir un avantage
matériel pour se faire aimer
..sur B (cible) manipulation a des fins
dont les buts psychologiques
principaux se
situent ...
au niveau du (b) ()
vécu simulation de signes d'amitié en| échange affectif, partage de
(valeurs et vue d'obtenir des avantages sentiments; recherche de
sentiments) matériels. consensus
manipulation 3 des fins
pratiques

Dans le cas qui nous occupe, on peut bien évidemment remplacer A par une

organisation, ou ses dirigeants et B par ses collaborateurs, ou vice versa.

On notera que, dans ce tableau comme dans le précédent, les cases (b) et (c)
décrivent des situations qui peuvent facilement devenir ambigués ou complexes,
précisément pour cette confusion entre types de buts et types de rationalité de I'action

qui vient d'étre évoquée.

Lorsque l'action apparait comme "Wertrational" chez A (ex. la manifestation d'un
sentiment), elle peut laisser penser a son destinataire B que son but se situe au niveau
des valeurs et des sentiments. C'est ce qui peut se produire dans la case (b), alors que
l'action de A est en fait "Zweckrational"; ceci définit le phénoméne de manipulation

a des fins pratiques.

Les parametres de la case (c) rendent possibles également une ambiguité inverse; le

destinataire B peut croire que 1'échange se situe dans une logique pratique, alors que
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A poursuit un but sur le plan des valeurs et des sentiments. On peut retrouver de la

manipulation, cette fois-ci a des fins psychiques.

Les cases (a) et (d) décrivent des configurations en principe moins complexes; la
fagon d'agir, en effet, y est intuitivement en accord avec les buts poursuivis, ce qui
rend plus identifiable le "jeu" qui est joué. Celui-ci n'en est pas pour autant simple ou
idyllique. La question de la confiance, qui se pose dans la case (d), tient au risque
qu'il y aurait a se croire effectivement dans une situation de type (d), alors que, du

fait des manoeuvres de l'autre, la situation aurait glissé dans la case (b) ou (¢).

- du fait d'enchainements de causes et d'effets sur des niveaux différents

Ces décalages de registres ne sont pas nécessairement intentionnels. Un événement
dans 1'un des niveaux chez un protagoniste peut porter des conséquences non prévues
ou non voulues dans l'autre niveau, chez l'autre protagoniste. Des chalnes causales se
forment alors, rebondissant incessamment d'un individu a l'autre et d'un niveau a
l'autre. La division du travail, par exemple, qui peut paraitre & certains comme
judicieuse quant a l'efficacité d'une action collective, peut provoquer chez d'autres
acteurs une frustration ou une démotivation, laquelle produira en retour des effets sur

l'efficacité du groupe et sur le vécu de leur entourage

- du fait de la complémentarité des deux péles dans les relations

Logiques de l'efficacité et logique des valeurs et des sentiments ne sont pas
nécessairement antagonistes, bien qu'elles puissent apparaitre comme telles dans bon

nombre de situations.

Ceci est en particulier observable dans les situations les plus "pures", soit celles qui
sont susceptibles de figurer dans les cases (a) et (d) du tableau ci-dessus, celles ou les
protagonistes sont censés jouer sur un seul et méme registre. Outre le fait que ceci est

rarement le cas, ces logiques peuvent se compléter utilement pour chacun d'eux.
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Une situation de type (a), soit une transaction en principe purement utilitaire, est
généralement facilitée par le fait que chaque partie respecte un minimum de valeurs,
telles que le respect de ses engagements, ou encore, éprouve un minimum de
sympathie pour l'autre, y compris dans des cas ou le simple calcul utilitaire n'y

pousserait pas strictement.

Inversement, un minimum de souci de l'efficacité de I'action, ou des intéréts concrets
de chacun peut servir de garde-fou dans une relation ou régnerait seulement une
logique des sentiments. Dumond (1997), analyse ce point, dans un article ot il étudie
l'articulation entre ce qu'il nomme "rationalité instrumentale” et "rationalité
relationnelle"” (correspondant, d'une part, a la logique de I'efficacité et, d'autre part, a
une logique des valeurs et sentiments orientée vers le don et I'échange désintéressé).
Il souligne que la rationalité instrumentale a I'ceuvre chez les membres d'un groupe
ou d'une équipe peut permettre d'éviter les dérives d'une "illusion de la communauté
Sfusionnelle"”, avec leurs effets d'aliénation des individus; elle est donc, de ce point de

vue, alliée indispensable et non ennemie de la coopération.

Ce dernier point apporte une touche supplémentaire au tableau déja complexe des
relations entre les deux pdles que représentent nos deux logiques. A la fois distincts
et étroitement mélés, antagonistes et alliés, dans un rapport sans cesse changeant, ils
peuvent étre vus comme formant une dualité jamais complétement saisissable

quoique souvent invoquée.

- Au niveau sociétal

Les relations dialectiques entre la logique de I'efficacité et celle des valeurs et des
sentiments s'observent €galement au niveau macro-social, ainsi que bon nombre de

travaux en sciences sociales I'ont montré ou proposé. Ceci peut étre approché sous au
p

moins trois angles.
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- le caracteére culturellement conditionné d'une pratique efficace

L'efficacité dans le monde social s’appuie elle méme sur deux types de contraintes :
Pour une part, elle est conditionnée par des lois physiques, mais pour une part
seulement. Hagerstrand (cité par Giddens, 1987. p.165) s'est attaché a recenser les
limitations de cet ordre, qui sont finalement peu nombreuses; ce sont selon lui, la
non- ubiquité des individus et des objets, l'irréversibilité du temps et le caractére
mortel de I'étre humain, la capacité limitée de ce dernier de participer a plus d'une
tache a la fois, le lien entre temps et espace (tout mouvement est associé 4 une
durée), la "capacité d'entassement” limitée dans I'espace-temps. On peut sans doute y
ajouter les phénomeénes d'entropie (au sens de propension au désordre), les capacités
physiques et cognitives, les besoins physiologiques des individus (encore que ces
derniers points soient en partie culturellement déterminés). Mais 1a s'arrétent les
contraintes purement physiques. Pour une autre part, cette efficacité est liée a la
facon dont des acteurs concernés vont réagir a une action, en fonction de leurs

valeurs et de leurs sentiments.

Par exemple, le fait que le raccourcissement des circuits de décision dans une
organisation permet un temps de réponse plus rapide est lié au premier registre (en
I'occurrence, les caractéristiques physiques du temps et la capacité limitée des
individus de faire plusieurs choses simultanément); par contre, le fait qu'une
délégation plus large aux opérateurs, quant a la marche de leur travail quotidien,
permette, dans certains contextes, une meilleure efficacité de l'ensemble, renvoie au
deuxiéme registre (cela est plus efficace compte tenu des mentalités actuelles, mais
ce n’est pas une nécessité " biologique" ou "physique” et cela peut s'avérer faux dans
d'autres cultures ou dans certaines circonstances). Ceci signifie que l'efficacité dans
un milieu social passe par la prise en compte inévitable de valeurs et de sentiments.

Elle ne constitue pas un niveau indépendant, en elle-méme.

Sahlins (op. cit.) développe cette idée dans son ouvrage traitant de la "raison

culturelle” et de la "raison utilitaire”. "La relation entre les deux logiques", écrit-il,
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"est que la premiére, la logique symbolique définit et ordonne tous les possibles par
un "choix" parmi lesquels la rationalité, oublieuse de sa propre base culturelle, se
considere volontiers comme constituante”. (p. 254). Ou encore, (p8): "... c'est la

culture qui constitue l'utilité".

Etzioni (op. cit.) s'exprime en termes voisins, avec la nuance qu'il parle de principes

éthiques et non de culture.

- l'efficacité et l'intérét matériel comme valeurs

L'efficacité et I'intérét matériel peuvent, eux aussi, étre vus comme des valeurs.

Hirschman (1980) retrace depuis le Moyen Age l'histoire du statut social attribué a la
recherche de l'enrichissement personnel dans les sociétés occidentales. Il montre que
ce dernier y a longtemps été considéré comme une passion au moins aussi méprisable
que les autres, comme celles de la gloire ou de la chair. Le mot intérét n'a d'ailleurs
pris que progressivement le sens d'intérét matériel. La thése d'Hirschman est que
cette banalisation de I'intérét fut favorisée par l'idée selon laquelle, passion somme
toute plus froide et tranquille, elle permettrait de tempérer les autres, bien plus
dangereuses pour I'ordre moral et social. Weber (1967), auquel Hirschman s'oppose,
a donné une autre explication de cet avénement et de cette montée en grice de la
recherche de l'enrichissement dans son ouvrage sur l'influence de 1'éthique
protestante sur la naissance du capitalisme. Le propos n'est pas ici de discuter le fond
de I'une ou de l'autre de ces théses; elles illustrent de toutes fagons le fait que la
recherche de l'intérét matériel est lui aussi, a la fois le fruit de passions et l'objet

d'une construction sociale qui I'a érigé en valeur.

On peut également rapporter a cette idée 1'étude de Boltanski et Thévenot (1991) sur
les divers modes de justification des actions au sein d'une société. Parmi les six
"grandeurs"” qu'ils identifient, (la grandeur étant pour eux ce qui mesure la valeur

d'un individu et de ses actes), figurent ce qu'ils nomment "industriel”, 1'efficacité
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productive, et "marchand”, c'est a dire lié a I'argent gagné. On retrouve l'efficacité et

I'intérét promus au rang de valeurs légitimantes d'une société.

- les valeurs comme instruments de l'efficacité

Un courant abondant de travaux, empruntant la voie ouverte par Marx, suggére que
les valeurs naissent dans un contexte socio-économique donné et qu'elles contribuent
a légitimer les rapports sociaux en vigueur, en, particulier dans la spheére
économique. Elles sont alors les éléments d'une idéologie. Les versions plus
modernes de ce théme affinent les premiéres formulations qui en furent faites,
décrivant les subtils mécanismes par lesquels une idéologie s'insinue dans les esprits,
le jeu dialectique entre le monde des intéréts pratiques et celui du vécu. Elles
imprégnent en particulier les travaux de I'Ecole de Francfort et de Foucault. Ces
derniers ont a leur tour largement inspiré, en matiére de théorie des organisations, ce
que nous avons dénommé plus loin le courant critique (voir prochain sous-chapitre).
Une revue de la critique idéologique dans ce courant figure dans Alvesson et Deetz

(1996).

Ces remarques, pas plus que celles des sections précédentes, ne conduisent & nier que
l'on puisse distinguer la logique de I'efficacité et celle des valeurs et des sentiments;
elles alimentent en revanche le point de vue selon lequel l'interaction au niveau
social entre les deux logiques est constante, complétant ainsi le tableau déja dressé au
plan individuel et inter-individuel. Dans cette optique, elles vont de pair, comme
deux faces d'une piéce de monnaie. Elles ne sont pas irréductiblement indépendantes
mais sont imbriquées de nombreuses maniéres, au point que, plus on y réfléchit, plus
I'évidence premiére de cette distinction peut tendre a s'effacer. Cette dualité
complexe pourrait étre représentée métaphoriquement sous la forme de ce dessin du
Tao que la philosophie traditionnelle chinoise représente comme un cercle que se
partagent deux parties enlacées, I'une blanche l'autre noire, avec, dans le blanc, un
petit cercle noir et vice versa, comme si, du niveau le plus intime au plus vaste, ils ne

pouvaient jamais étre totalement ni confondus ni dissociés.
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1.1.4. A propos d'un éventuel troisiéme terme

Cette distinction théorique entre les deux logiques est aujourd'hui la cible d'attaques,
frontales ou indirectes, de la part d'un courant dont I'audience est allée croissante
depuis la fin des années 80. Bon nombre de réponses a ces critiques figurent
implicitement dans ce qui précéde, mais, compte tenu de l'importance de ce courant,

il peut étre utile d'y répondre plus précisément.

Powell et di Maggio (1991), dans I'introduction de leur livre sur le courant néo-
institutionnaliste, mettent en doute la centralité de l'opposition entre les deux pdles
de notre distinction; ils dénoncent (p18) "the facile dichotomy between passion and
interests"™, en soulignant l'importance d'un troisiéme terme que constitue selon eux le
fait d'agir en vertu de routines, d'idées regues, que ce soit au niveau des individus ou
des organisations. Il s'agit en fait de poursuivre dans la bréche déja ouverte par les
travaux de Simon sur la rationalité limitée (1957), de Berger et Luckmann (1967) sur
la construction sociale de la connaissance. Ceci, de plus, se double d’une connotation
de modernisme. Cette vieille opposition dans laquelle on s’enlise depuis tant de

temps est enfin dépassée par quelque chose de neuf.

On rappellera tout d’abord que ceci n’est pas si neuf, méme si les travaux cités ci-
dessus ont permis de mieux le conceptualiser. Pour ne citer que les auteurs qui ont
été¢ mentionnés plus haut Weber lui méme parlait d 'actions guidées par la tradition
ou l'habitude. Roethlisberger et Dickson (op. cit.) décrivent la représentation des
travailleurs sur ce qu’est la production & effectuer “ normalement ” dans une journée;
cette représentation, comme Powell et Di Maggio (op. cit.) le décrivent, n’est pas
réfléchie ; elle est admise par chacun a partir d'une élaboration collective largement

implicite.

* v la dichotomie facile entre passion et intéréts" (traduction libre)
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Une fagon complémentaire d'introduire un troisiéme terme est d'insister sur le role
joué dans les organisations par les schémas cognitifs des individus et par la diffusion
de schémas spécifiques au sein de groupes sociaux. Des travaux représentatifs de ce
mode de pensée sont ceux d'Argyris (1990), Weick (1993, 1995). Ces schémas
cognitifs permettent aux membres d'une organisation de comprendre le monde qui
les entoure et leurs propres inter-relations; ils permettent d'expliquer le
fonctionnement de cette organisation et les éventuelles difficultés que les individus
peuvent y rencontrer. Il est délicat de dire précisément dans quelle mesure ces
auteurs excluent nos deux logiques ou les considérent seulement en sus des

phénomeénes cognitifs; ces derniers, en tous cas y apparaissent prédominants.

Toutefois, ceci ne parait pas de nature & remettre en cause le caractére central de
I’opposition entre les deux logiques méme si I'on admet les phénoménes décrits
notamment par Powell et Di Maggio, Argyris et Weick, dans leurs travaux

mentionnés ci-dessus.

En effet, derriére ce qui est communément nommé "habitudes", "cognitif', ou

"schémas mentaux", se cachent plusieurs phénomenes.

- tous les acteurs ne se comportent pas tout le temps de fagon optimale, d'un point
de vue logique, par rapport a tous les buts qu’ils poursuivent parce qu’ils n’ont
pas le temps de réfléchir et de s’informer complétement au sujet de toutes les

décisions qu’ils ont a prendre dans leur vie, ou méme dans leur vie de travail.

- ils peuvent également disposer parfois de capacités intellectuelles trop limitées
eu égard a la complexité des problémes, ou bien de dispositions mentales qui les

induisent préférentiellement dans tel ou tel type de raisonnement.

- enfin, du fait de mécanismes coercitifs, par mimétisme, ou du fait d'une pression
normative, comme Powell et Di Maggio le décrivent eux-mémes (op. cit. ch. 3),
ils peuvent étre amenés a adopter des schémas de pensée et des comportements

stéreotypés..
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Le danger de ces termes, employés sans autre précaution, est d’amalgamer ces trois
types de réalité. Cet amalgame permet a bon compte de se cantonner dans un
paradigme aseptisé, ou valeurs et affects, relations et effets de pouvoir peuvent étre
soigneusement tenus a l'écart . Or, chacune de nos deux logiques peut étre repérée
dans l'un ou l'autre de ces phénoménes, en particulier dans la formation et la
diffusion des idées regues et des habitudes. ( Powell et di Maggio conviennent
d'ailleurs, dans leur introduction (op. cit.), que des phénoménes de pouvoir et
d'intéréts peuvent se cacher derriére ceux qu'ils décrivent). Il ne serait sans doute pas
si délicat de faire évoluer des représentations collectives ou des schémas mentaux si
celles-ci n’étaient pas enracinées dans le monde des affects, des valeurs et des

intéréts.

I1 convient donc de rappeler ici, pour terminer, I'utilité de la distinction entre les buts
poursuivis et les moyens mobilisés pour les poursuivre. L’un des moyens est le
raisonnement rationnel idéal-typique; mais d’autres sont des pseudo-rationalités
simplificatrices (Berger et Luckmann, op. cit.), la manifestations d'une rationalité

limitée (Simon, op. cit. ), ou le fait de se conformer a des habitudes.

1.2. Le regard porté sur les rapports sociaux : réformiste ou critique

1.2.1. Définitions

Cette distinction est empruntée a Burrell et Morgan (op. cit.). Pour ces auteurs, il
s'agit d'une des deux dimensions permettant de situer & la fois les écoles
sociologiques et les diverses approches de la théorie des organisations. Les deux
termes opposés sont, en anglais "sociology of regulation” et "sociology of radical

"s

change'”. Le premier terme se référe aux "..theorists who are primarily concerned to

provide explanations of society in terms which emphasise its underlying unity and

* "sociologie de la régulation"” et " sociologie du changement radical" (traduction libre)
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cohesiveness...(ce type d'approche) attempts to explain why society tends to hold
together rather than fall apart. Le second terme vise le courant dont le "basic
concern is to find explanations for the radical change, deep-seated structural
conflict, modes of domination and structural contradiction which its theorists see as
characterising modern society... The basic questions which it asks focus upon the

deprivation of man, both material and psychic... " (op. cit.,p.17).

Nous reprenons ici cette distinction, les termes de "réformiste” et de "critique", étant

proposés pour traduire les deux termes anglais utilisés.

Le terme de réformiste implique que les tenants de cette approche peuvent relever
des défauts et des dysfonctionnements, que ce soit au niveau macro-social comme a
celui des organisations, mais qu'ils envisagent les améliorations possibles sans

remettre en cause les fondements économiques ou culturels de notre société.

Le terme de critique implique l'inverse; les rapports de pouvoir et de domination au
sein des organisations font I'objet de beaucoup d'attention et ils sont, de ce point de
vue, des révélateurs ou des conséquences de dispositions macro-sociales qui sont

elles mémes & changer.

Cette distinction a €té reprise par Chanlat et Séguin (1983,1987), dans leur entreprise
de classification des travaux sur les organisations. Ils dénomment les deux termes
"paradigme fonctionnaliste" et "paradigme critique". Alvesson (1987) s'y référe
également dans son livre présentant la "critical theory", approche critique des

organisations dont le développement est postérieur aux deux premiers ouvrages ci-

¢ « renvoie aux théoriciens qui sont avant tout attachés a expliquer la société dans des termes qui
mettent l'accent sur son unité sous-jacente et sa cohésion...(ce type d'approche) s'efforce d'expliquer
pourquoi la société tend & se maintenir plutdt qu'a éclater » (traduction libre)

7 « est principalement attaché a rendre compte du changement radical, du conflit structurel profond,
des modes de domination et de la contradiction structurelle que ses théoriciens considérent comme
étant caractéristiques de la société modeme...Les questions fondamentales qu'il souléve tournent
autour de la dépossession de 'homme, & la fois sur les plans matériel et psychique... » (traduction
libre).



dessus. Nous n'avons en revanche pas connaissance de travaux ayant critiqué cette
distinction, au sens ou les deux pdles choisis seraient mal définis, ou peu séparables.
Cecl explique d'ailleurs que cette présentation nécessite un développement moins

long que celui qui a été€ consacré a la distinction précédente.

Avec peu d'exceptions, ces auteurs s'accordent sur les grands courants des sciences
humaines, et sur ceux de la théorie des organisations, que 1'on peut localiser dans
I'une ou l'autre catégories. Les exceptions proviennent d'auteurs cités par les uns et
omis par les autres, mais pas d'un désaccord sur un auteur que les uns placeraient
dans une catégorie et les autres dans la seconde (ce qui pourrait signaler alors une
difficult¢ dans la définition de ces catégories). Pour résumer leurs points de vue
concordants, la catégorie réformiste, comprend I'essentiel des travaux en théories des
organisations; elle est inspirée par les approches fonctionnalistes puis systémiques.
La catégorie critique s'origine dans les travaux du jeune Marx, puis s'inspire du
Marxisme, des autres courants révolutionnaires du XIXéme siécle, notamment
I'anarchisme, puis de courants plus récents tels que l'existentialisme, l'école de
Francfort. Les travaux plus spécialement consacrés a l'organisation furent assez rares
jusque dans les années 80; ils se sont toutefois multipliés ensuite. Ils se rencontrent
en particulier dans la "critical theory" anglo-saxonne, et dans une partie du courant
post-moderne anglo-saxon en théorie des organisations, ainsi qu'en France, dans le
courant psycho-sociologique. Une revue des deux premiers se trouve chez Alvesson

et Deetz (op. cit.), une revue du troisi¢me dans Amado et Enriquez (1997).
Quelques confusions demeurent toutefois possibles quant & ces définitions et a la

distinction entre ces deux pdles; elles sont envisagées plus bas, ce qui permettra de

préciser au passage ces définitions.
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1.2.2. La nature de la dualité dans cette distinction

Alors que notre premiére distinction entre approches théoriques de l'organisation
(logique de l'efficacité et logique des valeurs et des sentiments) admettait une

combinaison de ses deux pdles, il n'en va pas de méme pour celle-ci.

I1 est possible de voir cette société, et les organisations qui y vivent, d'un point de
vue réformiste ou d'un point de vue critique. Un méme individu peut méme, tour &
tour, adopter l'un puis l'autre point de vue, mais il est difficile, voire impossible, de
"voir" des deux fagons différentes en méme temps, ou d'envisager une combinaison

simultanée .

Comme pour la premiére distinction, la métaphore qui pourrait illustrer la nature de
la dualité mise en jeu est un dessin en noir et blanc. Mais il s'agit cette fois-ci d'un de
ces dessins qui peuvent représenter deux scénes différentes, selon que 1'on attribue au
blanc ou au noir le role de fond d'image et celui de dessin de premier plan. On
percoit en général d'entrée 1'une de ces deux images et il est beaucoup plus difficile
de voir la seconde. Quand on y est parvenu, on ne peut de toutes fagons que procéder

a des va-et-vient de l'une a I'autre, sans pouvoir jamais les fondre.

Certains partisans de 1'une ou l'autre des positions pourraient d'ailleurs contester que
'on puisse tour a tour adopter I'un et l'autre point de vue et, ainsi, les renvoyer dos a
dos, en les mettant, en quelque sorte, sur le méme plan. Du point de vue de certains
tenants du courant critique, ceci pourrait étre compris comme une banalisation propre
a conforter en définitive l'ordre établi; du point de vue de certains tenants du courant
réformiste, cela peut revenir a donner crédit a des théses déstabilisantes pour l'ordre
social. Il faut au moins, pour se permettre un va-et-vient entre les deux positions, se
situer dans une perspective compréhensive. Nous développons quelques arguments,

au chapitre 5, en faveur de cette possibilité d'une alternance des regards.
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1.2.3. A propos de quelques confusions possibles

- Les idées et les personnes

Nous proposons ici une distinction entre des idées, et non pas entre des personnes
qu'il serait possible, elles aussi, de qualifier de "réformistes” ou de "critiques”. Le
glissement serait certes possible pour certains auteurs, dont les idées se situent
toujours du méme coté de cette délimitation. Mais, nous venons de le dire, il est
possible de voir les organisations, tour a tour, d'une fagon ou de l'autre. Il est donc
plus juste de considérer les seules idées exprimées, sans en inférer le contenu d'une

étiquette qui pourrait étre apposée sur leurs auteurs.

- Le changement et sa nature

Burrell et Morgan (op. cit. p.13) schématisent ainsi les caractéristiques de leurs deux

catégories (traduction libre):

Tableau 1.3. Les deux paradigmes selon Burrell et Morgan

La vision de la société fondée sur "l'ordre" et
"l'intégration” insiste sur.....

La vision de la société fondée sur "le conflit" et
"la contrainte” insiste sur ...

Stabilité Changement
Intégration Conflit
Coordination fonctionnelle Désintégration
Consensus Contrainte

Le premier terme de cette opposition (stabilité/changement) ne serait peut étre pas
rédigé pareillement aujourd'hui. Partout en effet, il n'est plus question que de
changement (voir chapitre 3), y compris parmi les partisans les plus entiers du
systéme libéral. On ne parlerait donc plus aujourd'hui d'une opposition entre stabilité
et changement mais plutét entre fagons de concevoir le processus et le contenu du

changement.
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La filiation d'avec Marx et les courants révolutionnaires du XIXéme siécle ne devrait
pas non plus laisser penser que les tenants de l'approche critique pensent
nécessairement le changement en termes de révolution. Ils peuvent également
proposer des réformes, mais celles-ci seront plus profondes que celles qu'envisagent

le courant dénommeé "réformiste" dans notre distinction.

- Discussion et démystification

Chanlat et Séguin (op. cit.) opposent le caractére non-conflictuel du paradigme
fonctionnaliste a 1'accent mis par le paradigme critique sur le conflit. Le sort réservé

au conflit est également présent dans le tableau de Burrell et Morgan, ci-dessus.

I1 convient cependant de ne pas glisser vers une acception simpliste des deux pdles
ou l'un serait celui ou l'on ignore le conflit et I'autre celui ot I'on en parle. La fagon
dont ces deux ouvrages localisent les divers courants dans ces catégories ne

confirmerait pas, de toutes fagons, une telle définition.

Il existe, au sein du courant réformiste, des descriptions de conflits, des analyses de
luttes de pouvoir au sein des organisations; on y trouve également la mise en
discussion du discours par trop idéaliste de 1'organisation comme unité: on a pu lire
depuis Simon (op. cit.) que la notion de but collectif au sein d'une organisation était
avant tout théorique, depuis Crozier (op. cit.1963), que les organisations sont des
arénes stratégiques ou chaque acteur, ou groupe d'acteurs, poursuit avant tout, ses
propres fins, le cas échéant en maximisant ses atouts dans des complexes jeux de
pouvoir. Simon et Crozier, cependant, sont explicitement mentionnés dans le courant

réformiste par Burrell et Morgan comme par Chanlat et Séguin.
Ceci revient a dire que l'approche critique n'a pas le monopole d'une certaine lucidité.

On pourrait certes opposer une lucidité qui serait confinée a des phénoménes micro-

sociaux, a celle de l'approche critique, qui serait étendue aux phénomeénes macro-
PP
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sociaux. Il n'est pas certain que cette nuance permette de cerner la différence entre les
deux courants. Si "Le Prince”, de Machiavel, est reconnu généralement comme un
monument de lucidité et de déconstruction des idées regues de I'époque, il ne pourrait
étre rangé dans le paradigme critique, sauf a préter a l'auteur de hasardeuses

intentions subversives.

Alors, pourrait-on dire, ce qui distingue ces deux courants, est une question de
valeurs. Pour les uns, il y aurait acceptation de 1'ordre social, alors que les autres sont
animés par des valeurs qui les conduisent a le contester. La aussi, ce n'est pas si
simple. Nos deux ouvrages de référence (Burrell et Morgan et Chanlat et Séguin)
incluent des auteurs, dans ce que nous appelons le paradigme réformiste, qui
critiquent la société et/ou les organisations au nom de valeurs humanistes. Certains
travaux au moins de 1'école des Relations Humaines sont dans ce cas, et sont classés,
dans ces deux ouvrages, dans le camp réformiste. De méme, le paradigme critique n'a
pas non plus le monopole de la remise en question du Taylorisme et du Fordisme,

d'un point de vue humain.

Devant la difficulté, il serait peut-étre tentant d'abandonner le projet de tracer une
ligne de démarcation. Toutefois, cette ligne semble exister intuitivement pour
beaucoup. C'est le cas des auteurs mentionnés ci-dessus, mais on peut assister® aussi,
dans les relations entre chercheurs installés dans 1'une ou l'autre catégorie, a cette
difficulté de communication, parfois teintée d'affects, que Burrell et Morgan

décrivent comme régissant les rapports entre tenants de paradigmes différents.

Nous proposerons donc la définition suivante de cette ligne de démarcation,
permettant d'identifier 1'approche critique. Elle est produite par une conjonction, et

non par un seul des aspects qui viennent d'étre envisagés. Cette conjonction réunit :

- une critique fondée sur des valeurs de liberté de l'individu ;

¥ Ceci est un constat tiré de notre expérience personnelle
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- I'analyse des déterminations macro-sociales des phénoménes micro-sociaux, en

particulier en termes de relations de pouvoir et d'inégalités sociales ;

- (souvent) l'analyse des ressorts de 1'aliénation au plan individuel. Ce dernier
point n'est pas présent dans tous les travaux de ce courant; il n'est cependant pas
anodin que Freud ait marqué bon nombre de ses membres (Marcuse (1954),
Castoriadis (op. cit.), Enriquez (1983), méme si des utilisations plus réformistes

de la psychanalyse ont ét¢ également développées :

- la volonté de dévoiler ce qui fausse la conscience des acteurs, de démasquer une
duperie (Alvesson, op. cit.). Ces approches visent & démystifier, 1a ou l'autre

»

courant se propose au plus de discuter.

La critique est donc plus radicale, ou plus globale aurait-on pu dire également, au
sens ou elle monte aussi haut (dans la complexité sociale) et aussi bas (dans les

tréfonds de l'individu) que possible.

Cette proposition de démarcation n'est au demeurant qu'approchante. Ses éléments
traduisent un état d'esprit qui est, en lui méme, plus difficile encore a cerner et nous
touchons 1a aux limites de cette analyse. Ce qui semble peut-étre caractériser cet état
d'esprit, dans le courant critique, est une sorte de refus premier des travers qui sont
constatés dans le monde; le courant réformiste est, quant & lui, plus composite:
certaines de ses composantes sont conservatrices, en harmonie avec le monde tel
qu'il ést; d'autres peuvent émettre des critiques; dans ce cas, elles sont cependant plus
promptes & envisager d'abord les améliorations possibles en I'état (ex. améliorer la
qualité de vie au travail), sans remise en question profonde de la société. On retrouve
'opposition entre conflit et consensus, non pas au niveau de l'analyse des
phénomeénes organisationnels, mais, plus fondamentalement, dans la nature du social.
La ou les uns peuvent voir, malgré les désaccords apparents, I'éventualité d'un accord
toujours possible, ou du moins acceptable, les autres rappellent, qu'au plus profond,
selon le mot de Foucault (1975, derniére page), "il faut entendre le grondement de la

bataille.”
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1.2.4. Relations avec la distinction précédente

Les approches de type réformistes peuvent envisager préférentiellement la logique de
l'efficacité, la logique des valeurs et des sentiments, ou une combinaison des deux. Il
découle, en revanche, de ce qui précéde que les approches de type critique se
penchent sur la combinaison des deux. Elle sont fondées sur des valeurs et il n'est
donc pas concevable qu'elles n'intégrent pas, sous une forme ou une autre, des
considérations relatives a la logique des valeurs et des sentiments au sein des
relations sociales en général, comme des organisations en particulier. Cette logique
peut méme y étre considérée comme premiére. Etant sensibles, cependant, aux
rapports de pouvoir et aux inégalités sociales, elles ne peuvent non plus négliger
l'univers des actions orientées par le souci de l'efficacité et des intéréts pratiques. Les
approches critiques ont été implicitement évoquées, par le biais du concept
d'idéologie, dans notre développement sur les fagons théoriques de combiner les

deux logiques (cf. sous-chapitre précédent).

Ainsi, des six types d'approches possibles que ces deux distinctions pourraient
mathématiquement engendrer quand on les combine deux a deux, seules quatre
apparaissent utilisables a ce stade, comme le résume le tableau ci-dessous; en grisé

sont représentés les cas de figure non rencontrés.

Tableau 1.4: Combinaisons possibles des approches issues des deux débats

décrits ci-dessus

Approches théoriques fondées Position réformiste Position critique
Sur...

Logique de I'efficacité o .

Logique des valeurs et des
sentiments

Combinaison des deux logiques
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1.3. L'appréciation de la marge de liberté des acteurs internes dans le modelage

des organisations: fortement ou faiblement déterministe

Cette troisiéme distinction entre approches théoriques rejoint, elle aussi, un vieux
débat en sciences sociales, celui du déterminisme, de l'influence du global sur le
particulier, ou vice versa. En matiére de théorie des organisations, ce débat occupe

également une place de choix.

I1 a déja été utilisé comme dimension d'une typologie des théories des organisations,
par Astley et Van de Ven (1983), sous le terme "deterministic orientation /

voluntaristic orientation".

1.3.1. Définitions

Il sera entendu ici par approches fortement déterministes, celles qui expliquent les
caractéristiques des organisations a partir de l'influence de facteurs de leur
environnement, ou de facteurs propres a l'organisation sur lesquels les acteurs

internes ont peu ou pas de prise (ex. sa taille ou son 4ge).

Les caractéristiques de 1'organisation peuvent étre des attributs factuels comme leur
structure, formelle ou informelle, des modes de fonctionnement, des stratégies, ou
encore des phénoménes psychologiques ou sociologiques sous-jacents permettant de

comprendre la nature des attributs factuels.

Les facteurs de l'environnement peuvent étre d'ordre économique (marchés,
tendances macro-économiques, législation et fiscalit€), technique (types de
technologie en vigueur), social (démographie, qualification et niveau d'instruction de
la main d'ceuvre, droit social), culturel (traits culturels d'un pays ou de groupes

sociaux).
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A l'inverse, les approches faiblement déterministes sont celles qui expliquent les
caractéristiques des organisations par des facteurs intrinséques, propres a chacune
d'entre elles, et liés a la marge de liberté dont disposent les acteurs internes pour
fagonner ou choisir leur environnement. Ces approches ne nient généralement pas
toute influence de l'environnement mais elles minimisent son impact. Elles ne sont
donc pas non-déterministes, mais plut6t, faiblement déterministes. Nous n'avons pas
repris le terme de "volontariste", utilisé par Astley et Van de Ven (op. cit.) car,
comme nous allons le voir ci-dessous, il peut exister des théses faiblement
déterministes qui ne soient pas & proprement parler volontaristes, au sens ou les
acteurs seraient vus comme pouvant influer de fagon volontaire et consciente, sur
leur environnement et leur devenir. Nous aurions plutdt parlé d'approches
privilégiant la marge de liberté des acteurs si nous avions pu trouver une expression

plus courte et résumant cette idée.

Il existe une grande variété de théories possibles. La nature des caractéristiques
organisationnelles qui sont éventuellement déterminées, la nature des paramétres
externes ou internes qui sont a la source de ces déterminismes, sont causes de cette

variété. Nous envisagerons cette diversité au chapitre 4.

Toutefois, les nombreuses théories en la matiére s'articulent toutes autour de
quelques grands principes théoriques, qu'elles privilégient la logique de l'efficacité
ou celle des valeurs et des sentiments, qu'elles soient réformistes ou critiques.. Nous
proposons ici une explicitation de ces principes, ce qui permettra en outre de préciser

ce que nous entendons par approches fortement ou faiblement déterministes.

- Fondements théoriques déterministes

Cette famille d’approches posséde deux inspirations théoriques notables.

Premiérement, il n’est pas indifférent de remarquer que les textes fondateurs

(mentionnés plus bas, au chapitre 4) furent publiés dans la méme décennie que celle
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qui vit fleurir ’application du concept de systtme & de nombreux domaines
(Bertalanffy, 1968), et, en particulier, & ’organisation (Emery et Trist, 1965,
Emery,1969). Si I’on considére en effet 1’organisation comme un systéme ouvert,
inséré dans un environnement lui aussi systémique, il va de soi que 1’organisation est,
en partie au moins, déterminée par cet environnement. Selon une définition classique
du systéme utilisée par ces auteurs, un changement affectant un élément du systéme
entraine des changements dans I’ensemble du syst¢me. Comme 1’indique Emery (op.
cit., p9-10) :" The goals or purposes of an enterprise can be understood only as

special forms of interdependence betwwen an enterprise and its environment" °.

Deuxiémement, il existe une référence Darwinienne sous-jacente. Pourquoi, en effet,
constate-t-on dans le monde réel une majorité de cas ou les organisations sont bien
adaptées a leur environnement ? Aprés tout, rien ne les y oblige formellement. Le
soubassement a un raisonnement de type “ dans tel secteur, avec telles
caractéristiques, la plupart des organisations ont telles caractéristiques ” est que
celles qui n’ont pas les caractéristiques adéquates pour s’adapter a cet environnement
ne survivront pas ou ont déja disparues. Ceci fut en particulier explicité par les
travaux s'intéressant a l'écologie des populations d'organisations (Hannan et

Freeman, 1977, comme texte fondateur, Baum, 1996, pour une revue récente).

- Fondements théoriques conduisant a affaiblir le déterminisme

C’est précisément la fagon divergente dont les fondements théoriques du
déterminisme (darwinisme et systémes) sont considérés qui permet d'affaiblir ce
dernier. La minimisation de 1’influence de I’environnement est faite par au moins

quatre chemins théoriques.

® " Jes buts et les missions d'une entreprise ne peuvent étre compris que comme des formes spéciales
d'interdépendance entre I'entreprise et 'environnement” (traduction libre).

74



- La possibilité d'échapper a une "one best way"

Le concept d’équifinalité (Von Bertalanffy, op. cit.) implique que plusieurs solutions
sont offertes a un systéme pour s’adapter a son environnement, et ce, d'autant plus
qu'il devient complexe. D’une certaine maniére, 1’approche systéme a signé
théoriquement la fin de la one best way, et méme des one best ways pour des

contextes donnés.

- la faiblesse des mécanismes darwiniens

Plusieurs travaux ont souligné que les mécanismes darwiniens ne possédaient pas,
dans le monde des organisations, la rigueur qui lui est prétée dans le monde
biologique. Child (1972), Crozier et Friedberg (1977) ont souligné qu’il existait pour
les entreprises, méme dans les économies les plus libérales, une large marge entre la
performance optimale et la simple survie, sans parler des organisations agissant dans

des économies plus administrées.

Miller et Mintzberg (1983) moins radicalement, soulignent que 1’évolution d’une
organisation n’est pas linéaire, qu’elle procéde généralement par bonds; il existe
donc selon eux une marge d’adaptation qui relativise le pouvoir déterminant des
parameétres d’environnement. Mintzberg (1979), dans sa synthése des travaux du
courant de la contingence, propose le concept de configuration, proche de celui
d’idéal-type. Les 5 grandes configurations possibles pour une organisation (détaillées
au chapitre 4), sont déterminées en grande partie par des formes particulieres
d’environnement ; chaque organisation, & un moment donné de son histoire, tend
vers 1’un de ces types mais avec toujours une marge d’imprécision. Le déterminisme

n'est pas ni€ mais il est 1ache.

- l'incohérence des organisations

Les réfutations précédentes de la "one best way" et du darwinisme appliqué aux

organisations ne remettent pas en cause le caractére a priori de cohérence interne des
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organisations. Si I'on remet maintenant en cause ce caractére, une autre des bases du
raisonnement déterministe, se trouve sapée; en effet, une partie seulement de
l'organisation pourra alors étre affectée par 1'environnement, cependant que d'autres,
au prix d'une certaine incohérence interne, ne le seront pas, ou le seront beaucoup

moins.

Postuler en effet une relation d'interdépendance entre les divers éléments d'un
systéme ne préjuge pas du degré de contrainte que ces éléments exercent les uns sur
les autres. Il peut en résulter qu'un élément en influence un autre, non pas en le
contraignant totalement a adopter tel comportement, mais simplement en limitant sa
marge de manceuvre. Crozier et Friedberg (op. cit.) ont été dans ce sens au travers de
leur notion de systéme d'action concret. Weick (1976) a développé 1'idée que les
organisations, ou au moins certaines d'entre elles, peuvent étre vues comme des
"loosely coupled systems" expression qui peut étre traduite par "systémes a faibles
contraintes" ou encore par "systémes faiblement couplés". Les idées de marge de
liberté des acteurs et d'incohérence de I'organisation, de découplage entre éléments
du systeme qu'elle forme, ont été poussées plus loin encore par Reynaud (1989). Ce
dernier analyse les organisations comme le produit plus ou moins instable de
régulations concurrentes; en particulier, il existe toujours un conflit entre une
régulation de contrble, impulsée notamment par la direction et visant a fagonner le
comportement des collaborateurs, et une régulation autonome, élaborée par les
acteurs du terrain; cette derniére n'est pas nécessairement contraire aux
préoccupations de la régulation de contréle, mais elle affirme et met en actes la
marge d'autonomie des acteurs locaux. Le couplage entre ces régulations n'est jamais
totalement harmonieux; ces derni€res sont fondamentalement concurrentes, des jeux
permanents et souvent implicites permettent des ajustements plus ou moins
conflictuels. L'incohérence est donc vue comme une généralité inévitable, a la
différence de Weick qui se contentait de signaler l'existence de "loosely coupled
systems"”. Cette incohérence est d'autant plus grande qu'il n'y a pas qu'une régulation

de contrdle, qui serait le monopole de la direction et une régulation autonome qui
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serait celui des acteurs de terrain. Il y a régulation de contréle & chaque fois qu'un
groupe est en position pour fixer des régles visant & influer sur le comportement d'un
autre groupe, et donc autant de possibilités qu'éclosent des régulations autonomes. I1
existe en outre, toujours selon Reynaud, d'autres régulations du comportement des
acteurs, issues de l'extérieur de l'organisation (classes sociales, autres groupes
d'appartenance) et traduisant le fait que celle-ci est insérée dans une société, elle-

méme traversée de conflits.

Cette vision de l'organisation semble retenir l'attention d'un nombre croissant de
chercheurs. Brabet (1993) décrit le modéle de ce qu'elle dénomme la gestion des
contradictions. Ce modéle, relevé dans sa revue des manuels de GRH, envisage les
individus et les organisations comme traversés de conflits, et le management comme
la "gestion du désordre" et de la contradiction. Mbengue (1997), Bouchikhi (1998)
vont également dans ce sens. Ce dernier propose d'analyser les organisations comme
des lieux d'arbitrages entre pdles contradictoires, constamment fagonnées par les
équilibres plus ou moins fragiles que les acteurs contribuent a faire et défaire. Dans
ces deux facons d'envisager l'organisation, la possibilité d'un agencement
harmonieux de ses divers aspects est mise en doute. Si ce dernier n'est pas rencontré
dans la réalité, ce n'est pas a cause d'une imperfection remédiable du management,

mais parce qu'il n'est qu'une vue de l'esprit.

Bien entendu, les organisations ainsi décrites pourraient se trouver parfois en péril
dans un monde ou prévaudrait I'obligation de s'adapter aux normes d'une one best
way et a des exigences strictes de I'environnement, ot la sélection darwinienne serait
impitoyable. Cet argument de leur incohérence, en tant qu'affaiblissement de la
position déterministe, prend toute sa mesure s'il est combiné avec les deux

précédents ( fin de la "one best way" et faiblesse du darwinisme).
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- le déterminisme en boucle

Enfin, I'interaction entre les éléments d'un systéme est, par définition, plus ou moins
réciproque. Ceci ouvre la voie a une position synthétique dans le débat classique en
sociologie entre holisme et individualisme, c'est a dire entre approches fortement et
faiblement déterministes. Bourdieu (1984) propose d'échapper a "l'alternative du
finalisme et du mécanisme" (p119), au travers des notions de champ et d'habitus. Un
champ est certes un espace social produisant des contraintes pour la conduite des
individus ou des groupes d'individus; mais il est constamment fagonné par les actions
et les luttes de ces acteurs eux-mémes. L'habitus qui donne vie et sens a ce champ est
lui-méme a la fois produit d'une histoire mais également producteur d'histoire
((1980). Giddens (op. cit.)) adopte une position voisine; sa théorie de la structuration
du social repose sur la relation réciproque entre éléments du systéme. Pour lui, en
effet, les structures sociales conditionnent les comportements individuels mais ce

sont aussi ces comportements qui créent et renforcent les structures sociales.

Plus proches de l'organisation, d'autres travaux ont utilisé la méme veine. Weick

"0 pour rendre

(1979) a développé le modéle "enactment - selection -retention
compte de l'adaptation de l'organisation a l'environnement. Fombrun (1986) a

proposé un modele de I'organisation articulant :

- trois composantes de celle-ci: infrastructure matérielle, socio-structure (relations

de pouvoir) et superstructure (culture)

- trois niveaux de structuration: l'organisation, la population d'organisations

similaires et la collectivité d'organisations reliées autour d'une grande activité.

Son modéle est fondé sur l'interaction réciproque entre ces trois composantes et ces
trois niveaux. Mais le systéme est pris dans une tension opposant recherche de
cohérence entre ses divers éléments et contradictions entre eux, ce qui occasionne

des ajustements constants autour d'un équilibre qui n'est que rarement et

' Une traduction possible pourrait étre: "mise en acte - sélection - conservation".
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ponctuellement réalisé. Ce modéle combine donc a la fois I'influence réciproque
entre organisation et environnement et le caractére imparfaitement couplé ( "loosely

coupled") des composantes de l'organisation.

1.3.2. La nature de la dualité dans cette distinction

La nature de la dualité, entre positions fortement et faiblement déterministes apparait
proche de celle que nous avons constatée pour l'opposition entre logique de

l'efficacité et logique des valeurs et des sentiments.

Pour rester dans la métaphore utilisée précédemment et dans le registre du noir et du
blanc, chaque approche de I'organisation peut étre représentée par un dosage variable
d'encre noire et d'encre blanche, donnant ainsi un gris plus ou moins foncé. Prises
toutes ensemble, en vrac, ces approches formeront un patchwok aux tons variés;
rangées par ordre de couleur, elles formeront un dégradé allant du gris trés foncé au
gris trés clair. . En effet, il est difficile de soutenir qu'il existe une liberté absolue ou
un déterminisme absolu; il n'existe donc, dans ce dégradé que des gris de diverses
tonalités. Mais le gris est un mélange de blanc et de noir, de telle sorte que, si on le
regarde au microscope, on peut voir se cotoyer et s'enchevétrer une multitude de
points noirs et de points blancs, tout comme, dans le symbole taoiste, évoqué pour la

distinction entre logique de l'efficacité et logique des valeurs et des sentiments.

1.3.3. Relations avec les deux autres distinctions

Cette distinction peut étre croisée avec les deux précédentes. Nous développerons les

divers points de vue ainsi produits au chapitre 4.
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Le déterminisme des formes de I'organisation, fort ou faible, peut étre envisagé en
faisant appel a la logique de 'efficacité, ou a la logique des valeurs et des sentiments,

ou 4 une combinaison des deux.

Les théories fortement et faiblement déterministes se retrouvent dans le courant

réformiste comme dans le courant critique.

Les combinaisons possibles que l'on obtient finalement en croisant ces trois

distinctions théoriques produisent huit catégories d'approches théoriques.

- les approches critiques, qui combinent la logique de 'efficacité et celle des valeurs
et des sentiments et qui peuvent étre :
- fortement déterministes

- faiblement déterministes

- les approches réformistes qui se décomposent en :

- fortement déterministes, et mettant I'accent sur :
. la logique de l'efficacité
. la logique des valeurs et des sentiments
. une combinaison de ces deux logiques

- faiblement déterministes, et mettant I'accent sur :
. la logique de l'efficacité
. la logique des valeurs et des sentiments

. une combinaison de ces deux logiques

Par simplification, nous admettons ici que les approches fortement et faiblement
déterministes forment deux catégories, sachant qu'en fait elles se situent sur un

continuum.

Le tableau ci-dessous (tableau 1.5) résume cet inventaire; les cases grises

représentent les cas de figure non rencontrés.
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Tableau 1.5.: Combinaisons possibles des approches issues des trois débats

décrits ci-dessus

Approches théoriques Position réformiste Position critique
fondées sur...
Logique de I'efficacité fortement déterministe
faiblement déterministe
Logique des valeurs et des fortement déterministe
sentiments
faiblement déterministe
Combinaison des deux fortement déterministe fortement déterministe
logiques
faiblement déterministe faiblement déterministe

1.4. A propos d'autres distinctions théoriques possibles

D'autres distinctions entre approches théoriques existent. Nous avons expliqué, au
début de ce chapitre, que nous avons limité notre quadrillage & trois dimensions pour

ne pas l'alourdir.

Les dimensions qui n'ont pas €té retenues auraient pu parfois étre pertinentes; elles
ont semblé cependant moins directement associées a notre problématique. Elles ne
seront, de toutes fagons, pas absentes. Elles se retrouveront dispersées, dans la revue

des approches qui va étre faite, au sein des diverses catégories décrites ci-dessus.

Il en ira notamment ainsi pour l'autre des deux dimensions utilisées par Burrell et
Morgan (op. cit.) qui est l'opposition entre approches dites "subjectives" et
"objectives". Les approches "subjectives" sont celles qui nient l'existence d'une
réalité en dehors des perceptions qu'en ont les individus; a l'inverse, de 'autre coté
d'un continuum ou se réi:artissent plusieurs nuances, les approches objectives
considérent qu'il existe une réalité extérieure aux perceptions des observateurs, qui

est I'objet de la science. On retrouve 1a les termes du débat épistémologique abordé
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en annexe 1. Si ce débat est central quant il s'agit de poser les principes d'un travail
de recherche, il n'a pas paru aussi déterminant pour la suite. En effet, ce travail est
clairement cong¢u dans une optique compréhensive; les travaux sur l'organisation
fondés sur d'autres épistémologies sont toutefois considérés pour les éclairages qu'ils

peuvent apporter.

Astley et Van de Ven (op. cit.), mentionnés plus haut, construisent leur classification
sur la dimension déterministe/volontariste (détaillée plus haut) et sur une autre,
fondée sur l'opposition entre approches visant des populations d'organisations et
celles visant des organisations isolées. Cette seconde opposition nous a paru
subsidiaire dans ce contexte; les arguments théoriques déployés au sujet de 1'une ou
l'autre des catégories ainsi formées peuvent étre utilisés au sein des trois dimensions

que nous avons retenues.

Petit (1987) distingue les théories a orientation normative et les théories a orientation
diagnostique. Notre propos étant principalement a visée diagnostique (cf Introduction
et annexel), cette distinction ne paraissait pas pertinente; les éventuelles visites de
théories normatives ont été faites ici pour ce qu'elles apportaient au niveau

diagnostique.

Alvesson et Deetz (op. cit.) proposent une classification fondée sur deux dimensions.
La premiére vise la relation au discours social dominant et est dénommée
"consensus/dissensus”; elle est trés voisine de celle que nous avons retenue sous le
terme "réformiste/ critique". La seconde vise 'origine des concepts et des problémes,
et est dénommée "Local-emergent / Elite —a priori”. Elle recoupe en partie notre
dimension entre approches fortement et faiblement déterministes; les théories qui
privilégient une origine locale des problémes sont réticentes & aller au dela des
idiosyncrasies étudiées et sont donc par nature faiblement déterministes; les théories
considérant une origine des problémes a priori, c'est & dire ne sortant pas directement

des terrains étudiés, seront plus facilement déterministes, en particulier sur le plan de
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la logique des valeurs et des sentiments. Nous avons cependant préféré 'opposition
entre théories fortement et faiblement déterministes pour construire notre
classification car elle nous a paru plus directement associée & notre problématique, la
seconde dimension utilisée par Alvesson et Deetz pouvant simplement identifier des
stratégies de recherche permettant d'alimenter ces points de vue fortement ou

faiblement déterministes.

Une autre distinction aurait pu également étre proposée a partir des disciplines
"meres" des diverses approches, économie, sociologie, ethnologie, psychologie,
psychanalyse... Dans un esprit voisin, on aurait pu également distinguer les
approches par périodes chronologiques, ou par écoles (Taylorisme, Relations
Humaines etc..), comme cela est fréquemment fait dans les ouvrages présentant un
panorama des théories des organisations. Il était également possible de partir
d'oppositions entre approches qui s'intéressent aux comportements des acteurs
(échelle micro) et celles qui considérent plutdt les organisations dans leur ensemble
(échelle macro). Ces formules n'ont pas été retenues non plus. Des éléments de
chacune de ces composantes se retrouveront au fil du travail, mais la distinction des
approches théoriques a partir de grands débats, liés a la problématique choisie, a

semblé mieux adaptée a 1'élucidation de maniéres possibles de penser le sujet.
p p
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Pour résumer....

Nous avons présenté dans ce chapitre les trois dimensions qui vont nous permettre de
proposer ensuite une classification des approches possibles de notre sujet. Ces

dimensions caractérisent des approches théoriques de 'organisation:

- La ou les logiques mobilisées pour expliquer le comportement des individus et le
fonctionnement des organisations: logique de 'efficacité, logique des valeurs et des

sentiments, ou combinaison des deux.
- Le regard porté sur les rapports sociaux, réformiste ou critique.

- L'appréciation de la marge de liberté dont disposent les acteurs internes dans le

modelage des organisations (fortement ou faiblement déterministe).




2. L'IRRESISTIBLE ASCENSION DU CLIENT

Le client est auyjourd’hui devenu un acteur courtisé par les organisations, dans les

discours, presque toujours, et dans les actes, trés souvent.

Ce chapitre se propose de traiter quelques aspects de ce phénoméne.

- tout d'abord, montrer qu'il n'en a pas toujours été ainsi si le client a toujours été
présent, il n'a longtemps joué que les seconds rdles, avant d'entamer, sur le tard,

une carriére de premier plan.

- montrer ensuite qu'il ne s'agit pas seulement d'un changement dans les rapports
de force, mais que la relation entre I'organisation et ses clients a profondément

évolué en méme temps qu'elle devenait plus centrale.

- envisager enfin, diverses lectures du phénoméne et de ses causes ainsi que les
appréciations divergentes qui sont portées sur Ilui. Les fondements de la
cartographie posés au chapitre précédent trouveront 1a un premier terrain
d'utilisation. Les causes, en effet, renvoient aux logiques mobilisées pour les
identifier (efficacité, valeurs et sentiments, combinaison des deux). Les
appréciations divergent selon qu'elles procédent d'une approche réformiste ou

critique.

L'intérét de ce chapitre pour notre sujet est multiple. D'une part, nous avons indiqué
en introduction que l'arrivée du client sur le devant de la scéne et l'apparition de
nouvelles formes d'organisation étaient deux phénoménes marquants des années 80 et
90. Nous étayons donc ici la premiére partie de ce constat. D'autre part, ce chapitre

nous permettra de poser des bases qui nous seront utiles par la suite, au chapitre 4.

- nous y étudions en quoi consiste aujourd'hui la pression qu'exerce le client sur les
organisations, ce qui importe pour identifier les difficultés éventuelles qu'il peut

leur poser ;
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- nous y traitons la question de l'origine de ce phénoméne du client ; celle-ci est
importante car, suivant la nature qui lui est attribuée, il sera possible de
développer des visions variables du pouvoir d'influence du client sur les

organisations, ou, en tous cas, des mécanismes de cette influence ;

- enfin, nous traitons la question de l'appréciation portée sur ce phénomene ; ceci
nous permettra d'éclairer par la suite les divergences entre travaux réformistes et

critiques, relatives a I'impact du client sur les organisations contemporaines.

2.1. La montée en grice du client : naissance d'un acteur majeur dans

I'univers des organisations

Etablir une perspective historique en matiére de management peut poser un probléme
méthodologique. En effet, il existe peu de données statistiques permettant de dire
avec une bonne fiabilité quelle était la diffusion de telle ou telle pratique & une époque
donnée ; le probléeme n'est d'ailleurs pas quhistorique et concerne aussi les études
portant sur la période présente. Il en va notamment ainsi pour la place accordée au

client.

Le chercheur se trouve donc réduit a faire usage de trois sources d'information.

La premiére est le récit de certaines pratiques, décrites comme innovantes a4 un
moment donné. Il est ainsi possible de situer, sous réserve de la fiabilit¢ du
témoignage, 1'apparition d'une nouvelle pratique, ou du moins, son apparition au
grand jour. Peut-étre a-t-il existé quelque part, avant Frederick Taylor, un ingénieur
ayant mis au point, dans une usine anonyme, des méthodes de rationalisation de la
production préfigurant le taylorisme. Peut-étre un entrepreneur demeuré inconnu a-t-
il inventé, avant Dupont et General Motors, la structure divisonnalisée et le contrdle
de gestion. On ne le saura probablement jamais ; mais il est possible de dater, a partir

de Taylor d'une part, de Dupont et de General Motors des années 20 d'autre part,
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I'intérét porté aux pratiques respectives qu'ils ont popularisées. Toutefois ceci ne

donne pas d'information précise sur leur diffusion concréte par la suite.

La seconde source d'information réside dans les études qui peuvent avoir été faites
ensuite sur cette diffusion. Pour continuer avec le méme exemple, Chandler (1962)
nous indique par exemple quelle est la diffusion de la structure divisionnalisée dans
les plus 70 grandes entreprises américaines, en 1959. Si de telles études sont utiles,
elles demeurent indicatives car circonscrites & un échantillon restreint d'organisations,

quand bien méme ces derniéres sont connues.

La troisiéme source d'information est l'histoire des idées sur le management et les
organisations en général, et du marketing en particulier. La encore, cette source n'est
pas parfaite, car les idées et les pratiques dans ce domaine ne sont que partiellement
liées. Des enseignements peuvent toutefois étre tirés de l'histoire des idées celles-ci
renseignent sur ce qui faisait I'objet de préoccupations majeures 4 une époque donnée

et, par contrecoup, sur ce qui ne le faisait pas.
Ce sont principalement la premiére et la troisiéme source qui sont ici sollicitées, c'est
a dire le récit de pratiques innovantes et I'histoire des idées. Elles forment un faisceau

suffisamment convergent pour conclure a 'existence d'une tendance générale, celle de

I'ascension du client.

2.1.1. Longtemps un second role...

La fée du marketing ne s'est pas penchée sur le berceau de l'organisation modermne, au

moment de son baptéme.

Combien de fois est-il question du client dans tous les écrits de Weber, Fayol, Taylor,

Follett, Mayo, Barnard ; Certes, il lui arrive d'étre mentionné au passage, comme un
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¢lément parmi d'autres dans l'univers de I'organisation, mais il ne constitue pas un

acteur central, un point de départ ou d'arrivée de la réflexion.

Parmi ces auteurs, I'hommage le plus marqué qui lui est fait se trouve sans doute chez
Fayol (1979) qui cite la fonction commerciale parmi les six fonctions de 'organisation
qu'il recense ; elle figure méme & la seconde place, derriére la fonction technique,
preuve, au passage, que cette fonction existait bien dans les entreprises de cette

époque. Mais ici s'arréte I'inventaire.

Le débat, durant la premiére moitié du siecle, n'était pas la. 11 s'intéressait avant tout a
ce qui se passait a l'intérieur de l'organisation, a I'organisation du travail et a la
production, sous sa dimension technique ou « scientifique » (Taylor) et humaine

(école des Relations Humaines).

Une entrée notable mais timide du client dans les textes de cette période se trouve
cependant chez Barnard (1938), pour qui la fonction du dirigeant d'une organisation
est de faire en sorte qu'elle satisfasse aux attentes de ses diverses parties prenantes,
parmi lesquelles le client. Mais il s'agit plut6t d'une irruption de I'environnement dans
l'univers de l'organisation, dans lequel le client n'est qu'un élément parmi d'autres. I
est intéressant de noter que, pour illustrer son idée, il invente le cas d'une petite
entreprise (op. cit. chap. 16) ; celle-ci traverse plusieurs aventures ayant trait a son
fonctionnement interne et a ses relations avec son environnement ; les mots de client
ou de marché ne figurent pas dans les 4 pages du texte et la principale crise
économique de cette petite entreprise est liée aux difficultés de production. Le marché
est cependant présent, mais simplement comme un réceptacle anonyme de la

production.

Un autre révélateur de I'état d'esprit ambiant figure chez le méme Barnard (op. cit. p

73), dans sa définition de l'organisation ; celle-ci est selon lui, "a system of consciously
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" Une telle définition, comme

coordinated activities or forces of two or more persons
on va le voir ci-dessous, ne serait plus possible aujourd’hui, car elle inclurait, entre
autres, les fournisseurs et les clients. Ce livre, qui fit autorité & son époque, ne se
pose pas cette question : le client et le fournisseur se trouvent dans un "ailleurs”, et
leurs activités ne sont pas coordonnées consciemment, pour reprendre son

expression, avec ceux des collaborateurs de I'organisation. Entre ces deux types

d'acteurs s'interpose le marché.

Dans la pratique du management, on se souvient du mot célébre de Ford, inspirateur
et chef d’une des entreprises phares du début du siécle, en vertu duquel les clients
pouvaient avoir leur voiture "Ford T " de la couleur qu’ils souhaitaient, « pourvu

qu’elle soit noire ».

Mais c’est précisément dans ’histoire de ’industrie automobile américaine que ’on
trouve la premiére grande irruption du client sur le devant de la scéne. La General
Motors de Sloan (Chandler, op. cit., Sloan, 1966) parvient a supplanter Ford en
quelques années a la téte de ce marché, en grande partie parce qu’elle adopte une
stratégie de gamme, permettant de satisfaire les préférences différenciées de catégories
d’acheteurs. Le marché n’est plus simplement un déversoir anonyme de la production
des usines ; il devient plus différencié et commence a étre peuplé d’individus ayant
des préférences. Toutefois, la logique économique demeure celle de la production de
masse et ceci n'implique pas de modification dans la fonction assignée au client ; ce

dernier demeure un acteur essentiellement passif.

Ce "second rdle", apparaissant progressivement dans la premiére moitié du XXéme

siécle, est allé de pair avec la lente progression du marketing. Cochoy (1999), dans

' "un systéme d'activités ou de forces, consciemment coordonnées, de deux ou plusieurs personnes”
(traduction libre).
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une étude fournie sur I'histoire du marketing nord-américain’, explique que cette
fonction était absente dans le systéme économique de cette région au XIXeéme siecle.
En effet, avant l'avénement des chemins de fer, et l'apparition conséquente des
grandes entreprises, le commerce était atomisé et bon nombre de produits €taient
vendus en vrac, sans méme que l'acheteur connaisse le nom du fabriquant ou du
producteur. Ce sont les grandes entreprises qui, commengcant a créer leurs emballages
et leur marque, s'intéressé€rent a la publicité et son impact. Les premiéres études de
marché, tout comme les premiers professionnels du marketing, semblent donc étre
apparus avec le XXéme siécle, aux Etats-Unis,. II est intéressant de noter, comme le
fait remarquer Cochoy (op. cit.), que certains des membres les plus en vue de cette
profession s'inspiraient de leur contemporain Frederick Taylor. Leur idée était qu'il
était possible, et souhaitable, d'élaborer un "management scientifique” de I'activité
commerciale, c'est a dire de la force de vente mais aussi de la relation au marché et aux
consommateurs, via des études de marché, de l'analyse, de la planification et du
contrdle. Tel était le cas de Percival White (1927) (cité par Cochoy, op. cit.), qui fut
en outre un précurseur de la période suivante : il soutenait en effet I'idée que la
production devait suivre la demande et que les profits durables provenaient de ce que
l'entreprise savait servir la demande des consommateurs. Il semble que cette idée n'ait
toutefois pas bien imprégné la vision et les pratiques de ses collegues et que le
marketing ait été principalement chargé d'aider a I'époque les entreprises a vendre ce
quelles produisaient. Webster (1992, p2) rappelle a ce sujet que l'American
Marketing Association définissait en 1948 le marketing comme "the performance of
business activities directed toward, and incident to, the flow of goods and services

from producer to consumer or user",

Si donc I'importance du client a commencé a croitre entre les deux guerres, la logique

de la relation entre l'organisation et son client semble généralement étre restée la

* Nous n'avons pas trouvé de travaux équivalents relatifs a I'Europe ; toutefois, celle-ci ayant le plus
souvent suivi les Etats-Unis dans ce domaine, I'histoire nord-américaine constitue un élément majeur
d'information
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méme : le producteur produit, et le client achéte ce que le producteur produit ;
l'apparition de stratégies de segmentation, le développement conséquent d'études de

marché constituent seulement un raffinement de cette philosophie générale.

2.1.2. ...Aujourd’hui devenu star

- Le tournant de l'aprés-guerre

C'est au début de l'aprés-guerre que 'on peut situer l'apparition d'une nouvelle vision

du client, de son importance et de son réle, celle qui prévaut aujourd'hui.

Drucker fut 1'un des premiers (le premier ?) 4 la préner, notamment quand il écrivit
(1954, p37) : "There is only one valid definition of business purpose : to create a
satisfied customer™. Son ouvrage contient des propos qui sont aujourdhui devenus
courants : l'activité de 'entreprise doit &tre considérée du point de vue du client. Le
profit ne doit donc pas étre regardé comme le but direct, mais comme la conséquence
d'un bon accomplissement de la fonction essentielle d'une entreprise : servir et
satisfaire des clients. Drucker reprend et popularise les idées de White, et il y ajoute,

ou explicite, la notion de satisfaction du client.

Dans un autre texte devenu classique, Theodore Levitt (1960) fut I'un des premiers (le
premier ?) a employer le terme de "customer orientation” et de "customer oriented
company'. Sur le méme théme que Drucker, il écrivait notamment que "an industry

is a customer-satisfying process, not a goods-processing process™ (op. cit. p 55).

* "exercice de l'activité de l'entreprise dirigé vers ou relatif au flux de biens et de services qui vont du
producteur au consommateur ou a l'utilisateur" (traduction libre)

* "Il n'existe qu'une seule définition de I'objet d'une entreprise : créer un client satisfait" (traduction
libre)

* généralement traduit par "orientation client' ou "entreprise orientée client"

¢ * une industrie est un processus consistant a satisfaire un client, pas a transformer des marchandises"
(traduction libre)
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Lui aussi reprenait le point de vue du client et montrait qu'il changeait jusqu'a la fagon
dont une entreprise devait définir son activité ; il illustrait le propos en montrant que
les difficultés rencontrées a I'époque par les entreprises américaines de chemin de fer
provenaient de ce qu'elles considéraient leur métier comme étant les chemins de fer

(point de vue de producteur), et non le transport (point de vue du client).

Beaucoup de ce qui fait la théorie dominante de ce jour figure dans ces deux textes, et,

sans doute, dans quelques autres de la méme époque. On peut la résumer ainsi :
- le poids croissant du client dans le rapport de force entre offre et demande
- la nécessité de penser l'activité et I'offre du point de vue du client

Ces idées firent progressivement leur chemin mais ne s'imposérent réellement qu'a

partir des années 80.

La théorie des organisations durant cette période (1950 -1980) commence €également a
s'intéresser a l'influence que le marché peut exercer sur I'organisation, mais ceci reste
limité. Comme nous l'envisagerons plus en détail au chapitre 4, le tournant
systémique donne naissance a un grand nombre de travaux étudiant les contingences
extérieures permettant d'expliquer les formes de l'organisation. Mais il est & noter que
Mintzberg (op. cit.), dans sa synthése des travaux dits de la théorie de la contingence,
ne mentionne pas le client ou le marché parmi les S tétes de chapitre regroupant les
paramétres de contingence. Seule la diversité des marchés est citée a l'intérieur d'une

rubrique générale dénommée "environnement”.

Cette période de I'aprés-guerre est également marquante dans I'histoire du marketing.
Cochoy (op. cit.) montre comment le marketing y a acquis, dans les entreprises, une
audience majeure. Il cite le président de 'AMA (American Marketing Association),
en 1960 : (op. cit. p.156): "Lorsque je me remémore l'année 1960-1961... les
directions de marketing étaient en charge des prises de décisions tactiques, telles le
merchandising, la définition des produits, la publicité, et ainsi de suite. Mais les

directions financiéres avaient la responsabilité totale de la planification et des
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décisions stratégiques - y compris en matiére de marketing..." . Les années 60, au
contraire, voient le marketing grimper dans 1'échelle de prestige et dans l'influence qu'il

exerce au sommet des entreprises.

Des approches intégrées du marketing font leur apparition, fondant ses diverses sous-
disciplines en un tout cohérent. C'est & cette époque que naissent les "4Ps"’
(McCarthy, 1960) et que le célébre manuel de Kotler (1967) commence sa longue

carriére.

Le développement du consumérisme dans les pays occidentaux durant les années 70
est & relever cependant. Cet essor du marketing n'a pas accompagné une sorte
d'alliance bienveillante entre producteurs et consommateurs. Les pratiques effectives
des premiers semblent bien avoir privilégié, le plus souvent, une relation d'influence et
de rapports de force, ainsi qu'une logique de vente & court terme; ils n'ont donc
vraisemblablement pas adopté massivement une acception plus centrée sur le client
en tant que partenaire durable & satisfaire, telle qu'elle peut se déduire des propos de
Drucker (op. cit). Le consumérisme est un indice du phénomeéne ; les prises de

position popularisées dans la décennie suivante en constituent un autre.

- La flambée des années 80 et les renforts des années 90

Une seconde période marquante peut étre située au début des années 80. A ce
moment 13, en effet, deux courants de pensée, relativement distincts, apportent un

renfort et une illustration des idées qui viennent d'étre présentées ci-dessus :
- le courant centré sur la qualité,

- la littérature managériale, c'est-a-dire les best-sellers et autres livres écrits par des
consultants ou des grands chefs d'entreprise de I'époque ainsi que les magazines

pour managers.

7 Product, Price, Place, Promotion" que lon peut traduire par "produit, prix, distribution,
promotion"
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La littérature de la recherche, notamment dans le domaine du marketing, est ensuite
venue renforcer l'accent porté sur le client. Nous détaillons ci-dessous ces divers

courants.

Trois significations peuvent étre données au phénoméne. D'une part, ces courants ont
donné un coup d'accélérateur aux pratiques privilégiant le client, de par l'audience
dont ils ont joui aupreés des consultants et des dirigeants d'entreprise. D'autre part,
leur succes est également un indicateur de I'état d'esprit prévalant & cette époque ; il
convient de noter, par exemple, que Deming, précurseur du premier courant cité, ne
fut largement apprécié en Occident qu'a cette époque, alors qu'il enseignait le méme
message au Japon depuis 20 ans. Enfin, l'apparition de ces courants est également un
indice que des pratiques avaient commencé a changer, au moins dans un cercle

d'entreprises pionniéres.

Il est a noter que ces travaux ne font essentiellement que développer et adapter a
l'esprit du temps les deux idées fondatrices exposées plus haut, & savoir, le poids
croissant du client et la nécessité de penser l'activité en se plagant de son point de
vue. Ce qu'ils ajoutent, ou ce sur quoi ils insistent plus, est la mobilisation en faveur
du client de I'ensemble de I'organisation, et pas seulement de l'interface qui est chargée

de la relation directe avec lui.

- Le courant de la qualité

Comme pour les idées de Drucker et Levitt mentionnées plus haut, les travaux de
Deming (1982), pére fondateur du courant centré sur la qualité, se développérent dés
’aprés-guerre mais leur succes en Occident attendit les années 80. Ce revirement
n'était pas fortuit : a cette époque, les entreprises occidentales découvraient a la fois
le « modéle japonais » et la supériorité de leurs concurrentes japonaises en matiére de
productivité, rapidité, efficacit¢é commerciale. L'Occident s'est donc attaché a

comprendre les ressorts de cette réussite. L'un des ingrédients se trouvait étre
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l'attention portée a la qualité, ainsi qu'un ensemble de techniques permettant de

I'améliorer.

La qualité est définie dans ce courant de pensée, et en particulier par Deming (op.
cit.), comme la capacité a satisfaire le client. Selon lui, le travail des managers est de
rechercher en permanence I’amélioration des produits et des services pour accroitre
cette satisfaction et c’était ce a quoi, expliquait-il, les entreprises japonaises devaient
leurs impressionnants succés de ’époque. La qualité fut donc une des entrées par
laquelle le client gagna en importance; il était, selon Deming, I’élément le plus

important de la chaine de production.

- La littérature managériale

La littérature managériale de I'époque s'est inspirée de ce courant de la qualité mais y a
ajouté d'autres sources convergentes d'inspiration. Plusieurs ouvrages célébres des
années 80 ont expliqué pourquoi et comment il convenait de se tourner vers le client,
déclinant de multiples fagons 1’'idée de base exprimée par Drucker (voir plus haut).
On trouve dans cette catégorie, en particulier, « Le prix de l'excellence » (Peters et
Waterman, 1983), incontournable élément de la vulgate managériale de 1’époque, mais
aussi « Renversons la Pyramide » de Carlszon (1985). Dans le sillage de tels livres,
ces idées se répandirent largement dans les revues et les esprits des managers. Ainsi
apparaissaient non seulement une nouvelle place accordée au client, mais également

un nouvelle facon de concevoir l'organisation, comme nous le verrons plus loin.

Peters et Waterman introduisent leur livre sur ce qu'ils dénomment les meilleures
entreprises en citant leur expérience de clients satisfaits dans un hétel performant. Le
client demeure un personnage central de leur livre et de leur thése (op. cit. pp169-
170),"le principal enseignement que nous avons tiré de notre enquéte dans ce
domaine : les meilleures entreprise sont vraiment a l'écoute de leurs clients et passent
auwx actes. Les autres se contentent d'en parler. ... En observant les meilleures

entreprises et surtout la facon dont elles manient l'interaction avec le client, ce qui
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nous a le plus frappés, c'est la présence constante de l'obsession : en général, sous la
Jforme d'un attachement inconditionnel, et apparemment injustifié, a une certaine

qualité, fiabilité, ou service".

La métaphore de la pyramide renversée qu'utilise Carlzson (op. cit.) place également
le client sur un piédestal, c'est a dire au sommet de cette pyramide inversée. En haut
figure le client ; en dessous, les employés chargés de le servir, et en dessous encore,
selon l'auteur, la hiérarchie, essentiellement chargée de permettre aux opérateurs de

base de bien servir ce client.

Ce qu'ont écrit ces auteurs est devenu presque un lieu commun. Il est aujourdhui
courant de souligner l'importance primordiale du client, courant pour une organisation
d'afficher comme priorité la satisfaction de ce dernier. « Moi, vous savez, je n’existe
pas. Ce qui existe, ce sont les clients et les magasins ; le reste n’a aucun intérét »
explique modestement Daniel Bernard, PDG de Carrefour, lors de la remise du

trophée de manager de 1’année décemné par le Nouvel Economiste?®.

11 convient également de situer dans ce courant tous les travaux, méthodes et outils de
management qui ont été pensés pour traduire, dans 1'organisation, I'orientation vers le
client. En cela, ils poursuivent dans la voie ouverte par le courant de la qualité. Leur
idée commune est que cette orientation oblige & repenser l'ensemble du
fonctionnement de l'organisation. Nous aurons l'occasion de ré-examiner en détail

cette idée et ces travaux au cours des deux prochains chapitres.

- la littérature théorique

On peut remarquer tout d'abord une remise en cause du marketing, voire une
refondation sur de nouvelles bases. Deux titres et/ou sous-titres d'articles sont a cet

égard éloquents : "The Changing Role of Marketing in the Corporation # (Webster,

8 HOMMES et COMMERCE (1997) - n°259, Mai, p.7
® "la mutation du réle du marketing dans I'entreprise” (traduction libre)
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op. cit), " The Misunderstanding about Marketing ; today, marketing is too
important to be left to the sole marketing function™° (Lambin, 1996). Ces articles ne
prétendent pas avoir été sans précurseurs dans les décennies précédentes, mais ils
entendent synthétiser une vision du marketing tel qu'il s'est maintenant imposé. Tous

deux partent de deux constats :

- le marketing a jusqu'ici été trop confiné aux "4 Ps", en vue « d’adapter » les

consommateurs a ’offre

- ceci est devenu totalement insuffisant du fait de I'évolution des organisations, de
leurs formes et des relations qu'elles entretiennent avec leurs fournisseurs et

clients.

Webster insiste en particulier sur le développement de relations de collaborations
inter-firmes, notamment dans l'industrie, de réseaux de partenariats, qui rendent
obsolétes les pratiques et les réflexions de marketing trop centrées sur des
transactions classiques sur un marché. Les "4 Ps" ne sont pas selon lui a rejeter, mais
le rdle du marketing, doit étre, beaucoup plus en amont, de participer a la conception
de la valeur qu'entend produire l'entreprise ; ceci doit 'amener & positionner cette
derni¢re dans une chaine de la valeur appropriée, c'est & dire & dessiner le réseau
d'acteurs internes et externes qui vont composer cette chaine et le type d'accord qui
va modeler leurs relations. Son rdle doit étre aussi de contribuer activement a la
diffusion d'une culture de I'orientation vers le client dans toute l'entreprise. C'est sur
ce point qu'insiste Lambin, ce qui justifie son sous-titre provocateur. La fonction
marketing doit étre, selon lui, le chef d'orchestre d'une orientation vers le client qui
doit se manifester partout. Ceci suppose, comme le prone Webster, qu'elle élargisse
vers le haut le niveau de ses réflexions. 11 est possible de considérer, derriére ces idées,
que nous assistons & une nouvelle phase de la concurrence entre les divers
professionnels de I'entreprise. L'hégémonie, dont la fonction et la discipline du

marketing ont mis tant de temps a se rapprocher, se trouve sévérement contestée. Ces

' * Le 