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Les méthodes de description de poste, comme
celle des processus en tout genre, atteignent au-

sent de s’accroitre. Y aurait-il un rapport ?

recte ?

jourd’hui des sommets en matiere d’ingénierie et

de perfectionnement.

Pourtant I'efficacité industrielle n’est toujours pas
la et les problemes liés au facteur humain ne ces-

a description de postes est

conséguence nécessare

d’une conception détermi-

née de I’organisation des
entreprises, issue des idées et tra-
vaux de Taylor, Weber et Fayol.
Mais qui ne présente d’intérét que
dans ce modéle.

Le modéle de management auquel
ils ont donné naissance se base sur
deux prémisses fortes, mais qui ne
se vérifient plus aujourd’hui. L’une
est que le monde de I’entreprise
(dedans et dehors) est - et restera -
stable ; I’autre est que les principes
de la mécanique sont applicables
aux hommes et aux groupes hu-
mains.

En vertu de ces deux idées, la struc-
ture de I’organisation est pensée
dans ses moindres détails, soit de-
puis I’échelon le plus en amont de
I’entité, soit méme depuis I’exté-
rieur (cabinet conseil par exemple).

L’ensemble étant concu de la méme
maniere qu’un systéme mécanique,
il est constitué d’engrenages, qui
sont reliés entre eux par des cour-
roies de transmission. Le schéma
étant une arborescence descendante,
c'est-a-dire qu’il y a a la racine un
directeur général, relié a plusieurs
cadres supérieurs, et chacun d’entre
eux a un cadre moyen, etc.

Chague engrenage représente une
fonction dans le systéme mécani-
gue, ce qui donne lieu a un manuel
de description de fonctions qui pré-

La description de poste est-elle une méthode cor-

Auquel cas ne vaudrait-il pas mieux faire, ne se-
rait-ce qu’imparfaitement, les choses correctes

rectes ?

cise le rdle de chacun de ces engre-
nages.

Du manuel de fonction on passe ala
description de poste, censée permet-
tre de faire accomplir la fonction de
I’engrenage par une personne. On
décrit donc le profil de I’employé
qui doit I’occuper, en deux temps :
description du profil du poste puis
du profil de I’occupant idéal.

Il ne reste plus qu’a rechercher sur
le marché du travail la personne

que s'efforcer a perfectionner les choses incor-

dele et par suite, les outils qu’il uti-
lise, ce qui est le cas de la descrip-
tion de poste.

Voyons de plus prés ou le bét bles-
se.

Le changement est non seulement
trés rapide, mais imprévisible. L’é-
conomie, la technologie, la concur-
rence internationale sont instables
et évoluent tres vite. Il est mainte-
nant bien plus important d’étre ca-
pable de s’adapter avec souplesse

L’'organisation actuelle des entreprises est
congue comme un systeme meécanique consti-
tué par des engrenages humains reliés par des
courroies de transmision.

correspondante, puis lui transmettre
une description compléte de ce
qu’elle doit faire, c'est le rble du
manuel des t&ches de chague poste.

S’il s’agissait d’un systeme mécani-
gue et stable, cette conception serait
correcte et efficace, ce qui explique
gu’elle ait pu se maintenir pendant
de longues années, car I’environne-
ment des entreprises restait relative-
ment constant et prévisible, et que
les personnes qui occupaient ces
postes se sentaient bien dans un réle
prédéfini qui n’exigeait que peu
d’intelligence, de formation et de
prérogatives. Des conditions qui ont
commenceé a disparaitre il y a envi-
ron trente ans, et dont I’évolution
s’accélére, rendant obsoléte le mo-

que d’optimiser un modele supposé
invariable. Hors a peine les postes
soigneusement décrits, cette des-
cription est déa dépassée. Les
conditions ont déa changé et les
besoins aussi.

Dans un monde statique, il est pos-
sible d’utiliser une structure centra-
lisée et stationnaire. Aujourd’hui
c’est une solution trop lourde qui
produit une structure trop couplée
donc trop rigide. Une description de
poste s’impose a la personne qui
I’occupe, en ce sens que celle-ci
doit s’introduire le plus parfaite-
ment possible dans le moule, et
donc s’abstenir de toute décision ou
comportement non programme.
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En conséquence, le systéme tré-
buche quand apparait une situa-
tion non planifiée, ce qui est de
plus en plus souvent le cas. Peu-
vent alors se produire un manque
de réponse ou bien une réponse
inadaptée et incohérente. On voit
cela tres bien dans les sociétés
de transport aérien low-cost, qui

Une liste compléte et

sement le manuel, une liste com-
plete et détaillée des téches a
accomplir constitue auss une
liste virtuelle des taches a ne ja
mais réaliser : toutes celles qui
ne figurent pas danslaliste.

Quand le changement est ce qui
caractérise le mieux le monde de
I’entreprise, limiter les taches a

détaillée des taches a

accomplir constitue aussi une liste virtuelle
des taches a ne jamais réaliser.

doivent standardiser leurs servi-
ces pour en abaisser le colt afin
d’attirer le maximum de clients
par le prix, mais qui ont des pro-
cessus d’attention si rigides
qu’elles les font littéralement
fuir.

La description de poste débou-
che sur un manuel des taches,
c'est-a-dire une liste, la plus ex-
haustive possible, de ce que doit
accomplir son titulaire. Hors
dans un modéle ou le travailleur
doit avant tout suivre scrupuleu-

celles qui ont été planifiées avec
des réponses explicitées impli-
que perdre énormément de capa
cité d’adaptation.

Le modele actuel d’organisation
a été congu par des ingénieurs,
Cest-a-dire des spécidistes du
monde physique, mas sans
connaissance de I’humain, en
particulier de la psychologie et
de la sociologie. 1l ignore donc
les phénomeénes propres au fac-
teur humain, qu’il considére
comme dérangeant, et sa solu-
tion consiste a essayer d’en nier

I’existence et a I’étouffer pure-
ment et simplement. Ce qui dé
bouche sur des processus de plus
en plus mécanistes et des des
cription de fonction et de poste
de plus en plus élaborées et pré-
cises, Cest-a-dire de moins en
moins souples et de moins en
moins efficaces.

Il'y a heureusement des alternati-
ves, mais avant de changer les
méthodes, il convient de remet-
tre en cause les prémisses et
d’accepter I’idée que le monde
de I’entreprise n’est pas stable et
qu’il est en grande partie impré-
visible. L autre est que les prin-
cipes de la physique ne sont au-
cunement applicables aux hom-
mes et aux groupes humains et
qu’il faut substituer la vision me-
caniste et cartésienne par une
autre qui soit systémique et orga-
nique.

C’est ce que revendiquent la so-
ciocratie, I’holacracy et, bien
sir, le modéle gque je propose :
I’Organisation Fractale. [}

L'Organisation Fractale

pour une entreprise plus humaine et plus performante

http :/Avww.organisationfractale.com



