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l'organisation en tant qu'objet d'étude reste complexe, sujette & diverses définitions et ac-
ceptions. Chaque définition entraine une prise de position quant au réle des individus a l'intérieur
des organisations. Entre |'individu assimilé a I'homo-oeconomicus (organisation dite classique)
et la non prise en compte de I'individu dans |'organisation (théories de la contingence), se des-
sine le profil d'un acteurstratége, responsable de ses actions et de ses choix. Nous mobilisons
deux modeéles, le premier est celui des modes de création de la connaissance de Nonaka et le
second est celui du processus de conduite du changement de I'analyse socio-économique afin
d'expliquer que le comportement de I'organisation peut se relier avec celle des individus qui
la composent.

Dans une organisation, la reconnaissance de I'individu doté d’un projet et porteur de
connaissances (individu devenant acteur (au sens de I’allusio de Bourdieu 1988)) n’est pas
suffisante pour activer et développer la qualité du passage a I’acte, pour rendre compte
d’un processus de perfectionnement collectif, d’une sorte de socialisation intégrée (passage
d’une cohabitation a la coexistence). Nous mobilisons deux modeles, le premier est celui des
modes de création de la connaissance de Nonaka (1994) et le second est celui du processus
de conduite du changement de I’analyse socio-économique.

CANALISATION DES STIMULI QU ORCHESTRATION DE ['ACTIVITE?

Ce couplage nous semble opératoire pour alimenter une réflexion instrumentée sur 'impact
du role des acteurs dans une organisation. Le modéle dynamique de gestion de la création
du savoir organisationnel repose sur la relation en boucle entre savoir tacite et savoir ex-
plicite.

Au
Du Savoir tacite Savoir explicite
Savoir Tacite (1) Socialisation (2) Externalisation
Savoir explicite (4) Internalisation (3) Combinaison

Figure 1: Les quatre modes de création du savoir (Nonaka 1994)
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Quatre étapes caractérisent ce processus. La premiere phase de création de savoir organisa-
tionnel débute par la phase de socialisation. Elle correspond a la transformation du savoir
tacite individuel en savoir tacite collectif. Ce processus de socialisation repose sur I'inte-
raction entre les individus et ’ajustement de I'intersubjectivité. Il est possible sans langage
car il repose sur I’expérience partagée. La seconde phase est celle de I’externalisation qui
transforme le savoir tacite collectif en savoir explicite. Ce processus consiste a rendre trans-
missibles et exploitables les savoirs tacites créés dans I’organisation et permet de valoriser
les compétences acquises en multipliant leurs usages. La troisieme phase, la combinaison,
est la mise en commun de savoirs explicites et s’opére au travers de processus sociaux
supportés par un langage commun: échange de documents, réunions,... La derniére phase,
I’internalisation de savoirs explicites est un processus d’appropriation par expérimentation
des acteurs (learning by doing).

Selon une optique plus globale, ’analyse de la connaissance pour expliquer le comporte-
ment de I"organisation peut se relier avec celle des individus qui supportent la premiere et
composent la seconde. La perspective permet, par I'introduction des acteurs, de corréler au
modele de création de la connaissance celui d’une conduite de changement progressive. La
figure suivante (Delattre: 2000) présente le couplage entre le modéle de la connaissance et
celui de la conduite du changement. Dans la démarche socio-économique, une action de
changement comporte trois axes. Le premier recouvre un processus de résolution de proble-
mes, le second décline des outils de management pour améliorer et développer I’efficacité
du fonctionnement et le troisieme présente I’énergie de prise de décisions et la volonté de
changement. Cette construction introduit dans le processus de changement la capacité de
pilotage des acteurs décisionnels formels et informels de I’organisation.

Processus de résolutions
de problémes

Décisions Instrumentation

politiques

Figure 2: Couplage connaissance - individu — fonctionnement

84



SEES /RES > Dossier: Modernisation du secteur tertiaire

Les trois axes du changement socio-économique décrivent un processus de perfectionnement
collectif mi selon une architecture partiellement visible. Le concept d’architecture d’infor-
mation correspond a la reconnaissance de la coexistence d’une représentation globale et de
représentations locales (Reix: 2004). La notion d’architecture traduit un processus d’acti-
vation de la capacité d’équilibration de 'organisation. I’analyse des dysfonctionnements
permet de détecter des gisements de potentiel inexploités dans I’organisation (déperdition
aux interfaces et dans les interrelations) pour rendre visibles les filieres de propagations des
perturbations de la qualité de vie dans 'organisation.

Le cycle de résolution de problémes est une méthode de transformation douce qui permet de
réactiver les interactions et les inter-relations défectueuses entre d’une part, des interfaces de
I’organisation et d’autre part, entre les acteurs et leur environnement physique et humain.
Linstrumentation permet de stabiliser une représentation collective aux interfaces de I’or-
ganisation. La création d’outils est structurée et filtrée par les jeux d’acteurs; d’autre part,
leur usage devient conditionné par les effets de la transparence qu’ils produisent (Moisdon:
1997). La littérature met I’accent sur la nécessité de mettre en place des outils simples (nous
dirons contextualisés), concrets et souples. Ils doivent donc étre congus avec du sens et gé-
nérer du sens: articuler les dimensions individuelle et collective de I'organisation revient a
accompagner le rapport a soi et aux autres.

Les décisions politiques impriment et guident la nature des interactions de I’organisation.
Ce faisant elles libérent I’énergie nécessaire au passage a ’acte. Uinteraction des trois axes
permet une augmentation de I’état d’équilibre de I’organisation. ’équilibration s’inscrit
dans une dynamique de portage partagée de I’activation du potentiel de I"organisation a
travers les acteurs.

RESIGNATION ET PROFESSIONNALISME: JANUS ORGANISATIONNEL
Cependant nous pouvons constater un décalage entre le discours institutionnel qui motive
I’engagement et la confrontation de celui-ci a une réalité organisationnelle, inducteur d’une
schizophrénie généralisée. Lacteur posséde également une certaine conception de ses capa-
cités, de son image, une représentation de son monde. La rencontre de ces différents champs
et types de discours génére un flou qui provient de:

> La superposition de la carte et du territoire au sens de Korzybski (1933), mélange de
généralité et de concret;

>  Un locuteur polymorphe et non identifiable, mettant en place des espaces de référen-
ces multiples;

>  Une propagande communicationnelle, qui cherche non pas ’échange dans la commu-
nication mais I’affirmation des positions de base des locuteurs. (Ocler: 2005)

La construction de ces discours est souvent en décalage avec les possibilités offertes par I’or-

ganisation. Lussato (1992) rappelle que ’école des systemes sociaux considére I’organisa-
tion comme «une coalition coopérative viable aussi longtemps qu’elle procure suffisamment
de satisfaction a ses membres pour qu’ils continuent a apporter leur contribution». D’une
fagon générale, les principales théories de la motivation se fondent sur la mise en balance,
par I’individu de son niveau de participation a des besoins ou a I’équité (Perreti 2005).
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Dans une perspective dynamique les acteurs déploient des stratégies d’évitement face aux
situations de tension. Cela se traduit souvent par une remise en cause de la collectivité plutot
que par la reconnaissance d’'un manque de projet actif contributif, ou le décalage entre un
projet personnel qui ne peut étre mis en ceuvre (ou a un cout jugé trop élevé) et des marges
de manceuvre trop étroites ou trop contraignantes d’un projet collectif dans lequel au bout
du compte ’acteur ne se retrouve pas.

Seeman (1959,1967) dans le cadre de ces travaux sur ’analyse du retrait des acteurs dans
les organisations s’est efforcé de trouver une traduction opératoire du concept d’aliénation
qu’il a décomposé en cinq dimensions:

powerlessnesess ou sentiment d’impuissance pour un acteur,

meaningless ou non-sens ou absence de signification d’une situation,

normlessness ou absence de normes,

anomie, value isolation ou sentiment d’extranéité par rapport aux valeurs,
self-estrangement ou dépendance de la personnalité par rapport a des exigences qui
Pindifferent.

vV V. .V V V

[’analyse développée nous apparait féconde par le fait que les critéres mis en avant peuvent
étre rapprochés de notre analyse de 'organisation humainement intégrée. Nous identifions
les criteres de cet auteur comme indicateurs de la dégradation du lien social dans la relation
entre acteurs entre les dimensions individuelle et collective de 'organisation.

En contrepoint a cette situation, un autre type de comportement est cependant possible. Le
professionnalisme d’une personne est la mise en ceuvre d’un comportement (factuel) lors
du passage a I’acte. L’acteur est analysé a travers sa capacité a réaliser des actes décisifs:
déclencher des actions, passer a I’acte. La situation de coopération renvoie a la capacité de
la personne a insérer son activité dans des situations ou des niveaux de performance atten-
dus au regard de ’activité d’autres acteurs. En situation de coopération, c’est le savoir-faire
de production d’actes qui importe, c’est-a-dire la référence a un niveau de qualité négocié
avec d’autres acteurs dans un cadre d’activité collectif. Un acteur fait preuve de profession-
nalisme, si son comportement correspond a des critéres d’effectivité synonyme de passage
a I’acte, de qualité: I’action et ses impacts ne sont pas pergus comme dysfonctionnels et de
production d’actes congrus c’est-a-dire d’actions réalisées sous contraintes: le jugement de
’acteur par des tiers (Girin: 1990).

Le déclenchement est saisi par le passage a I’acte. L'individu est doté d’une dimension éner-
gétique qui dépasse la vision mécanique de la force de travail. Assimiler ’acteur a une
unité active (Perroux: 1975) permet de relativiser la contrainte et d’émettre ’hypothése
de I'incidence des volontés agissantes des acteurs, I’énergie humaine. I’énergie humaine se
définit comme les ressources physiques et mentales dont est doté un étre humain, lui per-
mettant de prendre des décisions et de les mettre en ceuvre. Le passage a I’acte implique une
dépense d’énergie, une transformation des informations en actions ou la matérialisation des
intentions exprimées ou inexprimées dans des actes de mise en ceuvre. Il est canalisé par le
jugement de tiers, aussi bien au niveau global de I'organisation qu’au niveau de I’ensemble
des acteurs qui la constituent, et dans I'interaction des deux. Produire des actes ne comprend
pas seulement une dimension énergétique, mais également une capacité d’interprétation, de
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traduction et d’agencement d’actes dans un contexte: le savoir-agir et la mise en ceuvre de
compétences.

Le dernier point du professionnalisme des comportements des acteurs est la référence au
contexte de I’action: I’acte congru. La référence théologique renvoie a une relation propor-
tionnée pour un effet donné alors que la référence ecclésiastique a généralisé la notion de
portion congrue qui est une contribution dont la visée est la subsistance. I’acte réalisé est
congru s’1l répond a trois caractéristiques: 1l est pertinent, ¢’est-a-dire contextualisé par une
situation, cohérent, donc proportionné dans son intensité ou sa durée et convenable, soit
porteur de valeur ajoutée pour la performance globale d’une organisation. Le professionna-
lisme d’une personne pris dans une dimension comportementale est fonction d’une mobili-
sation des ingrédients du professionnalisme [(I), (II), (III)] dans une situation donnée.

(1)

Savoir produire
des actes

Déclenchement,
Passage a l'acte

()

Engager des
ressources

Figure 3: Les critéres comportementaux du professionnalisme des acteurs.

Un acteur avec un savoir-agir donné peut manifester un comportement non professionnel.
La perception du passage a 'acte acquise, il peut manquer a I’acteur des moyens et des
ressources utilisées par d’autres ou non disponibles. Ce peut étre le scénario de ’action qui
n’est pas défini, mal compris ou ignoré. Un comportement plus professionnel se traduit
par une substitution de réponses inventées en temps réel pour des problémes nouveaux
a des réponses routinisées aux probléemes dont on cherche vainement a faire I'inventaire
(Degot: 1986). 1l s’agit d’impulser une modification de I’engagement des individus vis-a-vis
de I’organisation pour passer d’une contractualisation du geste a une contractualisation des
comportements (Savall: 1974) et des attitudes (Courpason: 1997).

CONCILUSION

L'organisation en tant qu’objet d’étude reste complexe, sujette a diverses définitions et
acceptions. Chaque définition entraine une prise de position quant au role des individus a
'intérieur des organisations. Entre I’individu assimilé a I’homo-oeconomicus (organisation
dite classique) et la non prise en compte de I'individu dans ’organisation (théories de la
contingence), se dessine le profil d’un acteur-stratége, responsable de ses actions et de ses
choix.
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Ce type d’individu évoluant toujours entre vie professionnelle et vie privée ne peut se déve-
lopper et jouer son role que lorsque I'organisation elle-méme permet son apparition et son
développement, nous parlons alors d’organisation humainement intégrée.

Cette derniére, basant les échanges professionnels sur I’acquisition de connaissance, la mai-
trise d’outils managériaux et la pratique de la négociation cherche, face a la résignation
grandissante des individus, a mettre en place un processus de développement du profession-
nalisme centré sur la coopération dans un cadre d’activité collectif.
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