Introduction : Apprivoiser la complexité
La pandémie de la COVID-19 illustre à merveille la manière dont un agent infectieux microscopique peut paralyser, pour un temps au moins, un système économique global qui, bien qu’ayant connu de nombreux soubresauts, avait jusque-là résisté à plusieurs crises majeures. Cela démontre le risque que nous encourons à penser les systèmes humains et sociaux, quels qu’ils soient, en les déconnectant trop radicalement de la nature. Pourtant, depuis la formalisation de ses premiers principes il y a plus d’un siècle, l’organisation des entreprises est pensée comme une machine, c’est-à-dire un système artificiel produit exclusivement par l’homme pour l’homme. Cet ouvrage, consacré à l’organisation cellulaire, propose d’appréhender le fonctionnement des entreprises plutôt à l’image de celui des organismes vivants et d’expliciter les conditions de ce changement de perspective.
COMPLIQUÉ OU COMPLEXE ?
Comprendre correctement les enjeux de l’organisation cellulaire et l’intérêt de s’inspirer du vivant pour penser l’entreprise nécessite de faire un détour préalable par la notion de complexité.
Les termes « compliqué » et « complexe » sont souvent utilisés indifféremment. Ils renvoient pourtant à des situations et des objets de nature différente. Hervé Sérieyx (Crozier & Sérieyx, 1994), de manière imagée et pédagogique, considère qu’un avion est compliqué alors qu’un plat de spaghettis est complexe1.
Un avion est compliqué dans la mesure où, pour le construire, il faut des milliers de pièces et des centaines de compétences différentes. Mais, quel que soit son type, un avion est réductible à l’analyse. Un plan permet de vérifier sa conformité et de le reproduire à l’identique. Heureusement, parce que cela garantit qu’il vole ! Le monde du compliqué est analysable, maîtrisable, prévisible et contrôlable. Il existe un optimum, une solution idéale supérieure à toutes les autres.
Un objet compliqué, voire hypercompliqué, peut paraître incompréhensible au premier abord. Mais avec du temps, de l’expertise et de la méthode, on finit toujours par en venir à bout, c’est-à-dire à avoir une connaissance complète et une compréhension intégrale de sa composition et de son fonctionnement. On peut entièrement maîtriser tous types d’objets compliqués et prédire avec certitude ce qu’ils vont produire et/ou comment ils vont se comporter. Dans le monde du « compliqué », ces expressions sont avérées : « les mêmes causes produisent les mêmes effets », « tout est sous contrôle », « rien n’est laissé au hasard » et, en conséquence, « il n’y a jamais de surprise ».
Le plat de spaghettis, lui, est complexe. Pourquoi ? Quand on y plante sa fourchette, il est très difficile de prévoir combien de pâtes on va attraper et quelle forme prendront celles qui resteront dans l’assiette. Seules les taches que l’on fera sur sa chemise peuvent s’anticiper sans trop de risque de se tromper. Notons par ailleurs que, en réalisant plusieurs fois une rotation du poignet identique avec sa fourchette, la probabilité d’obtenir les mêmes résultats est très faible.
Le monde du « complexe » est, par essence même, fait d’incertitudes, de flou et de contradictions. Notre représentation des réalités complexes est forcément incomplète, ambiguë et non exhaustive. L’action y est faiblement prévisible, non reproductible et contrôlable seulement en partie. Dans la complexité, il y a toujours plusieurs possibles dans la mesure où les problèmes ne peuvent être posés que de manière partielle. Les solutions envisageables ne sont, elles, jamais optimales ; les réalisations et les résultats escomptés peu prévisibles.
Contrairement au « compliqué » dont on peut venir à bout avec du temps, de l’expertise et de la méthode, le « complexe » garde toujours une part d’inexpliqué, même quand on déploie d’immenses moyens pour l’appréhender et le comprendre. Une partie au moins nous échappe. La complexité nous force à rester humbles. Elle nécessite que nous renoncions à tout maîtriser et contrôler.

LES ORGANISATIONS SONT DAVANTAGE COMPLEXES QUE COMPLIQUÉES
Si l’organigramme est la représentation la plus courante d’une organisation, il n’en constitue que la partie visible. Un organigramme fait apparaître des « boîtes » reliées les unes aux autres par des lignes. Les liens d’autorité, que ces dernières symbolisent, ne représentent qu’une toute petite partie des interrelations entre les entités qui composent une organisation. Celles-ci sont aussi liées par des flux d’activités, d’informations, de décisions… dont certains sont formels et d’autres, plus nombreux, informels. Autant de relations qui ne figurent pas sur un organigramme et que d’ailleurs, même si on le souhaitait, on ne pourrait pas complètement matérialiser. Bref, une organisation, quelle qu’elle soit, s’apparente moins à un avion qu’à un plat de spaghettis qu’il est impossible de représenter de manière exhaustive sauf à « confondre la carte avec le territoire ».
Par essence même, les organisations, y compris de taille modeste, sont complexes. Pourtant, elles ont longtemps été appréhendées et pensées à partir de grilles d’analyse et de méthodes d’intervention compliquées. Et cela a plutôt donné de bons résultats. Pourquoi ?
Si les organisations sont vieilles comme le monde, les premiers principes organisationnels n’ont été formalisés qu’au début du XXe siècle par deux précurseurs : Frederick Taylor (1911), un consultant américain, et Henri Fayol (1916), un chef d’entreprise français. Tous les deux ont modélisé le fonctionnement des organisations de manière compliquée et non complexe. Il y a au moins deux raisons à cela. D’une part, leur formation d’ingénieur les prédisposait à appréhender les objets, de quelque nature qu’ils soient, à partir d’une vision du monde compliquée. D’autre part, à cette époque, les entreprises étaient suffisamment peu complexes pour pouvoir être pensées comme des objets compliqués.
Tout au long du XXe siècle, de nombreux travaux ont tenté de s’écarter du modèle des fondateurs, mais sans jamais s’en affranchir complètement. Reste que ce qui a été possible pendant près d’un siècle ne l’est plus aujourd’hui. En effet, la conjonction d’évolutions économiques, technologiques, sociales et sociétales a considérablement complexifié l’environnement des entreprises2. En ce début de XXIe siècle, les organisations ont à faire face à un tel niveau de complexité qu’elles ne peuvent plus être pensées de manière compliquée. En continuant à appréhender des problèmes organisationnels hypercomplexes avec des modèles compliqués, on prend le risque de ne pas parvenir à les résoudre, voire de les aggraver. Il y a là l’origine de bien des maux des entreprises d’aujourd’hui : elles sont beaucoup trop compliquées et pas assez complexes.

DE LA MACHINE À L’ORGANISME VIVANT
La distinction entre compliqué et complexe en appelle une autre entre machine et organisme vivant. La première est composée de pièces très fiables, mais toutes indispensables à son fonctionnement. Si bien que, quand l’une d’elles tombe en panne, la machine s’arrête. Pour la remettre en marche, il faut une intervention externe. Une machine n’évolue pas d’elle-même. Tant qu’on ne la modifie pas, elle reste telle qu’elle a été conçue. L’organisme vivant, quant à lui, est composé d’éléments beaucoup plus fragiles, mais peut fonctionner en se passant de certains organes non vitaux d’une part, et est capable de se régénérer d’autre part. Nous pouvons vivre sans appendice, sans vésicule biliaire ou encore avec un seul œil ou amputé d’une jambe. Par ailleurs, grâce à sa capacité de régénération, notre corps remplace constamment les cellules qui ne cessent de se dégrader par de nouvelles. Un organisme vivant, contrairement à une machine, est en perpétuelle évolution. C’est la raison pour laquelle il ne peut être appréhendé indépendamment ni de son histoire ni de son devenir.
Là où les machines, parce que parfaitement déterminées, ne peuvent résoudre que des problèmes connus et prévisibles, les organismes vivants, grâce à leur autonomie, sont capables de souplesse et d’adaptation. Cela leur permet de faire face à un degré de complexité plus important, surtout quand celui-ci est généré par l’incertitude et l’imprévisibilité.
Les organisations, appréhendées de manière compliquée, ont été conçues sur le modèle de la machine par des ingénieurs pionniers3. Le début de l’ère industrielle est marqué par l’utilisation intensive de machines. Il était donc assez naturel de ne pas cantonner ces dernières aux aspects technologiques et d’y recourir aussi pour penser le fonctionnement des organisations.
Comme son nom l’indique, l’organisation cellulaire, dont il sera question dans les pages qui suivent, est pensée à l’image d’un organisme vivant. L’ambition est d’abandonner définitivement la métaphore de la machine sans pour autant réduire les entreprises aux individus qui les composent. Il ne s’agit pas ici de calquer leur organisation sur celle du corps humain. L’organisme vivant est d’abord et avant tout utilisé par analogie. Il s’agit seulement de s’inspirer d’un certain nombre de propriétés du vivant, sélectionnées parce que transposables aux entreprises, pour penser leur organisation.

UN MODÈLE ORGANISATIONNEL PERMETTANT DE FAIRE FACE À UN FORT DEGRÉ DE COMPLEXITÉ, MAIS PEU EFFICIENT
Grâce à son autonomie et à sa capacité de régénération, un organisme vivant est doté de qualités de souplesse et d’adaptabilité qu’aucune machine, aussi sophistiquée soit-elle, ne possède. Cela lui permet de faire face à des situations hautement complexes. C’est la qualité fondamentale de l’organisation cellulaire. Mais toute médaille a son revers. Le fonctionnement d’un organisme vivant est beaucoup moins efficient que celui d’une machine. Cela pour au moins deux raisons !
La première tient à la redondance de certains de ses constituants. Nous avons deux yeux, deux oreilles, deux reins, deux poumons… En cas de défaillance d’un des organes, cette redondance permet au corps de continuer à fonctionner. Un borgne voit moins bien qu’une personne dotée de la vision binoculaire, mais voit quand même. Ce handicap l’amène d’ailleurs à développer davantage d’autres sens, l’ouïe ou l’odorat par exemple, pour compenser sa vision monoculaire.
La seconde raison est liée au fait qu’un organisme vivant ne cesse de se transformer. Le corps humain compte près de 100 000 milliards de cellules. En moyenne, 20 milliards d’entre elles se décomposent et meurent chaque jour pendant que d’autres se divisent en deux cellules filles. Si le nombre de nos cellules est à peu près stable dans le temps, notre corps n’est jamais composé des mêmes cellules : certaines disparaissent et sont remplacées par de nouvelles. Pour Edgar Morin (1980), sociologue et philosophe français, vivre, c’est dilapider son énergie à chaque instant. Pour permettre à notre organisme de fonctionner correctement, nous avons besoin de le régénérer de manière continue, notamment en respirant, en mangeant et en dormant.
L’organisation cellulaire est un modèle organisationnel parmi d’autres, j’y reviendrai beaucoup plus longuement dans le chapitre liminaire de cet ouvrage. Il est celui qui permet de faire face au degré de complexité le plus important. Au lieu de nier la complexité en la ramenant au compliqué, l’organisation cellulaire permet de l’apprivoiser et même d’en jouer. Mais c’est aussi l’un des modèles les moins efficients. L’organisation cellulaire présente un coût que toutes les entreprises ne sont pas capables de supporter. Je ne veux pas dire par là que, d’un point de vue économique, l’organisation cellulaire est la moins intéressante de toutes les formes organisationnelles. Je mets simplement l’accent sur le fait que son coût de fonctionnement est parmi les plus importants. En adoptant une organisation cellulaire, d’un point de vue économique, on est amené à faire le pari suivant : compte tenu du haut degré de complexité avec lequel on doit composer, les gains réalisés en termes d’efficacité compenseront largement le manque d’efficience du modèle. Cela n’est ni possible ni même souhaitable pour tous types d’entreprises. L’organisation cellulaire n’a ainsi rien d’une panacée.

CE QUE VOUS TROUVEREZ DANS LES PAGES QUI SUIVENT
Le chapitre liminaire vise à appréhender l’organisation cellulaire dans sa globalité de manière à en avoir une vue d’ensemble. Il expose une synthèse des dix principes qui permettent de la caractériser.
Chacun des dix principes clés, constitutifs de l’organisation cellulaire, est ensuite l’objet d’un chapitre particulier illustré à chaque fois par le cas d’une entreprise différente. Les cinq premiers, regroupés dans une première partie, sont liés à la structuration de l’organisation cellulaire ; les cinq derniers, réunis dans une seconde partie, traitent, eux, de sa dynamique.
La conclusion reprend trois idées forces de l’ouvrage. D’abord, l’organisation cellulaire permet de faire face à des environnements hypercomplexes parce qu’elle n’oppose pas l’autonomie au contrôle. L’organisation cellulaire autorise le déploiement de certaines formes de contrôle, comme le contrôle par les pairs ou par la culture, qui, plus que de nuire au développement de l’autonomie, comme le contrôle hiérarchique par exemple, le favorise. Ensuite, il n’existe pas de recette universelle pour implémenter les dix principes constitutifs de l’organisation cellulaire. Chaque entreprise tentée par l’aventure doit tracer son propre chemin de manière contingente, c’est-à-dire en fonction des caractéristiques de son contexte d’action, mais aussi de ses particularités, de sa culture et de son histoire. Enfin, le principal obstacle à l’adoption d’une organisation cellulaire se situe dans nos têtes. Il s’agit de renoncer à une pensée simplificatrice exclusive et d’accepter les principes d’une pensée complexe inclusive.
Deux annexes permettent au lecteur intéressé d’approfondir ses connaissances. La première est consacrée aux notions d’organisation et de complexité. Y sont exposés la notion d’organisation, les critères permettant d’évaluer le degré de complexité d’un système et les facteurs de complexification de l’environnement des entreprises. La seconde expose les origines de l’organisation cellulaire en passant en revue les travaux qui, depuis le milieu du XXe siècle, permettent de la doter de fondations solides, tant d’un point de vue théorique que méthodologique.
Un glossaire regroupe les termes employés dans cet ouvrage qui ne font pas partie du langage courant et nécessitent d’être définis précisément pour être appréhendés à leur juste valeur. Les termes et les expressions qui figurent dans le glossaire sont identifiables grâce à un astérisque.



Chapitre liminaire. L’organisation cellulaire, vue d’ensemble
L’organisation cellulaire se caractérise par dix principes clés. Rappelons d’abord que si la complexification des enjeux des entreprises la place aujourd’hui sous les feux de la rampe, l’organisation cellulaire n’est pas si récente que cela. Elle s’inspire d’expérimentations et de réflexions qui remontent au début des années 1960. Notons aussi qu’elle n’est pas une panacée, mais seulement un modèle organisationnel parmi d’autres.
1. L’ORGANISATION CELLULAIRE, UN MODÈLE PARMI D’AUTRES
Les organisations se différencient les unes des autres d’abord par la manière dont l’autorité est distribuée en leur sein. On peut ainsi distinguer cinq grands modèles organisationnels : l’organisation personnalisée, bureaucratique, pyramidale, duale et cellulaire4.
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Figure no 1 : Les 5 modèles organisationnels
Au sein de l’organisation personnalisée, l’autorité est concentrée sur une seule et même personne : le leader. Ce dernier se place au centre de l’organisation, tous les autres membres lui rapportent directement sans que de réelles interactions s’établissent entre eux. Ils exécutent mais ne décident pas. Le pouvoir de décision est complètement centralisé. La structure de l’organisation est dite en « soleil », en « étoile » ou encore plus péjorativement en « roue de vélo ». Le leader incarne, par sa vision, sa personnalité et/ou son expertise, une autorité qui lui est reconnue par ceux sur lesquels il l’exerce. Il assure, à lui seul, l’ensemble de la coordination et construit une organisation à son image sans aucun contrepouvoir. Ce modèle organisationnel est adopté par beaucoup de PME.
Au sein de l’organisation bureaucratique, les contributions individuelles sont formalisées dans des fonctions aux frontières précises. Par ailleurs, chaque question de coordination est traduite en procédure. En appliquant les règles, on réalise son travail et on se coordonne avec les autres sans avoir besoin ni de se voir ni de se parler. Comme l’organisation personnalisée, l’organisation bureaucratique est centralisée. L’autorité y est concentrée sur un petit nombre de personnes positionnées au sommet de la hiérarchie. On ne parle plus de leader doté d’une autorité personnelle, mais d’un staff pourvu d’une autorité statutaire. Là où l’organisation personnalisée est, comme son nom l’indique, fondée sur l’image d’une personne, souvent celle du fondateur de l’entreprise, l’organisation bureaucratique est, elle, tout à fait dépersonnalisée. On trouve ce modèle organisationnel au sein de nombreuses administrations ou d’entreprises dont l’activité exige une forte conformité à des normes et des standards : la chimie, le nucléaire, l’aéronautique, la pharmacie…
Quand on pense organisation, le modèle pyramidal vient spontanément à l’esprit. Souvent, les méthodes et les outils présentés dans les manuels de management relèvent du modèle pyramidal sans que ce dernier ne soit explicitement nommé. En son sein, l’autorité est déléguée aux personnes, dotées d’un statut de manager, en responsabilité de la performance collective. Suivant le principe dit de parité, par cette autorité, elles peuvent prendre les décisions leur permettant d’assumer leurs responsabilités. Les délégataires délèguent à leur tour une partie de leur autorité à certains de leurs collaborateurs pour les doter d’autonomie. Cette dernière est ce qui distingue l’organisation pyramidale des modèles personnalisé et bureaucratique dans lesquels les collaborateurs sont de simples exécutants. L’organisation en « râteau », qui découle du processus de délégation, s’apparente à une cascade de responsabilités. Par ailleurs, l’autorité déléguée doit, d’une manière ou d’une autre, trouver une légitimité auprès de ceux sur lesquels elle s’exerce. Contrairement à celle des leaders, la légitimité des managers ne résulte pas directement de leur personnalité ou de leur expertise. Elle est moins liée à ce qu’ils sont qu’à ce qu’ils font, à la manière dont ils exercent la fonction de management, à ce que l’on appelle couramment leur style de management. C’est la raison pour laquelle, au sein du modèle pyramidal, les managers doivent expliquer, écouter, faire participer, valoriser, donner du feedback et de la reconnaissance à leurs collaborateurs.
Au sein de l’organisation duale, dont la structure est matricielle, l’autorité est partagée entre les entités en charge d’obtenir des résultats opérationnels et celles en responsabilité de l’optimisation des ressources financières, technologiques, matérielles et humaines. L’efficience, c’est-à-dire la manière dont les ressources sont utilisées, est un enjeu stratégique placé au même rang d’importance que l’efficacité liée, elle, à l’atteinte des objectifs opérationnels. Les deux dimensions de la performance ne sont pas hiérarchisées et sont assumées chacune par l’un des deux versants de la matrice. La dissociation des autorités hiérarchique et fonctionnelle est la principale traduction organisationnelle de cette dualité stratégique. Au sein de l’organisation duale, contrairement au modèle pyramidal par exemple, l’autorité hiérarchique est confiée à certains, l’autorité fonctionnelle à d’autres. Cela rend le fonctionnement de l’organisation duale matriciel, certains collaborateurs reportant à plusieurs managers simultanément. Sur l’organigramme, en complément des traits pleins représentant les relations hiérarchiques, apparaissent des traits pointillés symbolisant les relations fonctionnelles.
Au sein du modèle cellulaire, l’autorité n’est ni partagée (organisation duale) ni déléguée (organisation pyramidale) et encore moins concentrée (organisations personnalisée et bureaucratique). Elle est répartie sur l’ensemble des membres de l’organisation qui portent collectivement la responsabilité de la performance. L’autorité est distribuée selon le principe de la subsidiarité* plutôt que sur celui de la délégation5. Le pouvoir de décision, placé au plus près de l’action, est complètement décentralisé. La fonction de management est partagée sans qu’il y ait à proprement parler de managers, au moins dotés d’une autorité hiérarchique. La régulation se fait par les pairs plutôt que par le « père ». Contrairement aux autres modèles dans lesquels la grande majorité des collaborateurs tiennent une fonction et une seule, ils assument ici plusieurs rôles à la fois, certains relevant de la production, d’autres du management.

2. L’ORGANISATION CELLULAIRE COMME RÉPONSE À L’HYPERCOMPLEXITÉ6
Ces cinq modèles organisationnels ne permettent pas de faire face au même niveau de complexité. Les deux premiers, personnalisé et bureaucratique, ont la capacité de répondre à un niveau de complexité seulement faible. Pour le premier, les entités qui composent l’organisation ne doivent être ni trop nombreuses ni trop différenciées. Les interactions entre elles sont rares, voire inexistantes. Ceci explique que le modèle personnalisé soit adopté sans que cela ne leur pose de problèmes particuliers par la plupart des PME, entreprises de petite taille, composées d’un nombre réduit d’entités spécialisées, ne dépendant pas trop les unes des autres.
Le modèle bureaucratique, lui, est adapté à des environnements stables ou peu évolutifs au sein desquels les entités qui composent l’organisation interagissent toujours de la même manière dans une seule configuration. Les mêmes causes produisant toujours les mêmes effets, les interactions entre les entités sont à la fois prévisibles et reproductibles. Les administrations imposent des règles strictes auxquelles les administrés, quelles que soient leurs particularités, doivent se plier. Dans la plupart des cas, ce ne sont pas les administrations qui s’adaptent aux administrés, mais l’inverse.
Le modèle pyramidal permet de faire face à un degré de complexité moyen. Parce que l’entreprise s’est développée et diversifiée, les entités qui la composent sont à la fois plus nombreuses et davantage différenciées. Leurs interactions sont plus fréquentes et moins prévisibles. Néanmoins, l’organisation reste monodimensionnelle et son fonctionnement principalement vertical, au point que l’on parle souvent de « silos ». Les combinaisons effectives entre les entités sont limitées et peu évolutives.
Le modèle dual est multidimensionnel. Cette qualité permet à l’entreprise qui l’adopte de poursuivre plusieurs enjeux stratégiques simultanément. Les entités qui composent l’organisation, parce que centrées sur des objectifs de nature différente, voire antagoniste, sont très différenciées. Leurs combinaisons, autant horizontales que verticales, varient au gré des problématiques stratégiques de l’entreprise et de leurs évolutions.
Les environnements très complexes, voire hypercomplexes, imposent une organisation cellulaire. Les entités qui composent l’organisation interagissent très fréquemment et, surtout, de manière peu prévisible. Elles doivent pouvoir se combiner de multiples façons et ont besoin d’être en permanence réagencées selon les circonstances et les enjeux. Il s’agit moins de trouver la combinaison qui correspond à un enjeu stratégique donné que d’optimiser la combinatoire des entités pour répondre à des problématiques multiples et peu prévisibles.

3. UN MODÈLE PAS SI RÉCENT QUE CELA
La complexification des environnements place aujourd’hui l’organisation cellulaire sur le devant de la scène. Pour autant, elle ne doit pas devenir une panacée. L’organisation cellulaire est adaptée à certains contextes, moins à d’autres. Parmi les différents modèles organisationnels, c’est celui qui permet de faire face au plus haut degré de complexité. Mais, comme tous les autres, il présente des inconvénients dont le principal est son manque d’efficience. J’y reviendrai à plusieurs reprises dans la suite de cet ouvrage.
L’organisation cellulaire n’est pas si récente que cela. Ses origines remontent au début des années 1960 et aux expérimentations de deux chercheurs du Tavistock Institute de Londres, Frederick Emery et Eric Trist (1960), sur les équipes de production semi-autonomes dans des mines de charbon situées dans le South Yorkshire en Angleterre.
Tout au long de la seconde moitié du XXe siècle et en ce début de XXIe siècle, de nombreux travaux ont permis de doter l’organisation cellulaire de solides fondations tant théoriques que méthodologiques. On peut citer notamment l’adhocratie d’Alvin Toffler (1970), la sociocratie de Gerard Endenburg (1998), la Team-Based Organization du Center for Effective Organization (Mohrman, Cohen & Mohrman, 1995) de Los Angeles, ou encore l’entreprise à l’écoute de Michel Crozier (1989) et l’entreprise individualisée de Sumatra Ghoshal et Christopher Bartlett (1997). Et, plus récemment, la Teal Organization de Frédéric Laloux (2014) et l’Holacracy de Brian Robertson (2015)7.

4. 10 PRINCIPES CLÉS
L’organisation cellulaire se caractérise par dix principes clés. Ces derniers ont un caractère systémique, c’est-à-dire qu’ils sont liés les uns aux autres et ne prennent sens qu’assemblés. Mettre en œuvre l’un d’eux, sans déployer les neuf autres, ne fait pas une organisation cellulaire. Par ailleurs, ces principes sont présentés ici de manière générique. Ils nécessitent d’être actualisés de façon spécifique en fonction des caractéristiques du contexte d’action de l’entreprise à laquelle on souhaite les appliquer.
[image: Figure. Voir l’explication dans le texte.]
Figure no 2 : Les 10 principes clés de l’organisation cellulaire
J’ai élaboré ces dix principes à partir de deux sources différentes et complémentaires. D’une part, je me suis inspiré des modèles organisationnels, en rupture par rapport aux organisations mécanistes traditionnelles, rapidement évoqués ci-dessus et présentés de manière plus approfondie dans l’annexe 2. D’autre part, je les ai construits de manière empirique à partir des pratiques d’entreprises pionnières. C’est la raison pour laquelle les dix chapitres suivants, consacrés chacun à l’un d’eux, sont introduits par un cas d’entreprise dont l’organisation, au moins sous certains aspects, peut être qualifiée de cellulaire.
Principe no 1 : Un système ouvert sur son écosystème
Une organisation, quelle qu’elle soit, est un système : elle est composée d’éléments, des entités ou des activités, qui interagissent en vue d’atteindre un but. Contrairement à une machine qui se présente comme un système fermé, l’organisation cellulaire est, à l’image d’un organisme vivant, un système ouvert sur son environnement, c’est-à-dire en interférence constante avec son milieu. Par la voie d’échanges permanents, l’organisation cellulaire alimente son environnement autant qu’elle s’en nourrit. Si ses frontières délimitent bien le dedans du dehors, elles sont néanmoins poreuses. Cela nécessite que l’organisation cellulaire soit capable de se modifier au rythme des évolutions de son environnement au risque de dysfonctionner, voire de disparaître compte tenu du processus de sélection naturelle bien mis en évidence par le naturaliste Charles Darwin.
L’organisation cellulaire adopte une vision extensive et dynamique de son environnement qui englobe l’ensemble de ses parties prenantes (actionnaires et clients, mais aussi fournisseurs, organismes régulateurs, groupes d’intérêts, société civile…), auxquelles elle se sent viscéralement liée par une communauté de destin. Son environnement ne se réduit ni à ses marchés ni à ses actionnaires. Si elle existe et perdure, c’est parce qu’elle est utile à la société dans son ensemble. Elle possède une raison d’être au cœur de laquelle se situe son utilité sociale, voire sociétale, et pas seulement sa valeur ajoutée économique. De ce fait, et contrairement à d’autres modèles organisationnels, la finalité de l’organisation cellulaire n’est pas seulement économique.
L’organisation cellulaire appréhende son environnement comme un écosystème au sein duquel se trouvent des prédateurs, des parasites, mais aussi des partenaires qui permettent des associations, des symbioses, des synergies et des mutualisations. Elle entretient avec ses parties prenantes des relations de compétition, mais aussi de coopération. L’emploi du terme écosystème plutôt que celui d’environnement n’est pas anodin. Ce glissement sémantique signifie que l’organisation cellulaire puise son inspiration au moins autant dans l’écologie que l’économie. Il met également l’accent sur le fait que l’organisation cellulaire ne peut être envisagée en elle-même indépendamment de ses interactions, d’une part avec ses parties prenantes et, d’autre part, entre ses parties constituantes, c’est-à-dire les entités qui la composent.
L’organisation cellulaire constitue un tout et, en même temps, une partie d’un système plus global au sein duquel elle interagit avec d’autres systèmes (ses différentes parties prenantes). Une telle représentation de son environnement augmente considérablement le degré de complexité auquel elle doit faire face par rapport à celui d’autres types d’organisation. En effet, le nombre de parties prenantes pris en considération est plus important et celles-ci sont appréhendées, non pas comme des entités isolées, mais plutôt comme interagissant les unes avec les autres de manière dynamique. Grâce à la loi dite de la variété* requise du psychiatre-ingénieur britannique William Ross Ashby (1956) pionnier de la cybernétique, nous savons que, pour être performant, un système doit être capable de faire face à un degré de complexité au moins égal à celui de son environnement. Pour s’adapter et survivre au sein d’un environnement qu’elle appréhende de manière extensive et dynamique, l’organisation cellulaire doit donc être capable de combiner et de recombiner les entités qui la composent de manière fréquente et variée.
Parce qu’elle est la forme organisationnelle qui permet de faire face au niveau de complexité le plus important, l’organisation cellulaire est en capacité d’appréhender son environnement comme un écosystème. Elle est ainsi le seul modèle organisationnel qui peut prétendre à de véritables ambitions sociétales et écologiques.
La manière dont la MAIF, première entreprise à mission telle que définie dans le cadre de la loi PACTE, a formalisé sa raison d’être sera présentée dans le chapitre 1. Nous verrons également comment l’assureur mutualiste fait vivre sa raison d’être à travers sa stratégie et ses pratiques au quotidien.

Principe no 2 : Des équipes auto-organisées comme unités de base
La cellule est la plus petite unité du vivant. De la même manière, l’équipe est la plus petite unité de l’organisation cellulaire. De ce fait, cette dernière présente deux spécificités par rapport aux autres modèles organisationnels.
D’une part, les « briques » de base, constitutives de l’organisation cellulaire, ne sont pas individuelles, mais collectives. Aussi, en son sein, l’intelligence collective se substitue aux intelligences individuelles. La performance d’une équipe n’est pas égale à la somme des performances de chacun des coéquipiers. Le tout (l’équipe) est différent de la somme des parties (ses membres). Le beau proverbe africain, « seul on va plus vite, ensemble on va plus loin », pourrait être le slogan de l’organisation cellulaire.
D’autre part, dans une équipe, plusieurs personnes travaillent ensemble à atteindre un but commun dont elles partagent la responsabilité. Il n’y a donc pas de chef à proprement parler dans une équipe. Ses membres interagissent à parité. La fonction de management, que seuls les managers assument dans les autres modèles organisationnels, est ici partagée entre les coéquipiers. En plus de leur rôle de production, ils assument un ou plusieurs rôles de management. Si malgré tout certaines équipes comptent des leaders en leur sein, c’est simplement parce que leurs membres ont décidé qu’il était plus commode qu’un seul d’entre eux assume l’ensemble des rôles de management. Mais, contrairement aux managers nommés par l’institution, les leaders sont cooptés par leurs pairs. Ils se mettent à leur service, et non l’inverse.
Les équipes de l’organisation cellulaire sont auto-organisées. Elles décident par elles-mêmes, non pas de leurs objectifs, mais de la manière de les atteindre. Cette capacité d’auto-organisation* exclut a priori toute forme d’ingérence. Il y a ici un parti pris fondamental : les coéquipiers sont les mieux à même de déterminer leur mode de fonctionnement selon les moments, les caractéristiques de leur contexte d’action et les évolutions pas toujours prévisibles de l’environnement de l’équipe. C’est d’abord et avant tout cette capacité d’auto-organisation qui permet à l’organisation cellulaire de faire face à un haut degré de complexité et, en conséquence, d’avoir une représentation extensive et dynamique de son environnement.
Le chapitre 2 sera introduit par le cas de Google et, en particulier, la manière dont l’entreprise de Mountain View s’est façonnée autour d’équipes auto-organisées centrées sur un processus ou un sous-processus spécifique.

Principe no 3 : Les réseaux plutôt que la hiérarchie
Les équipes auto-organisées incarnent le premier niveau de l’organisation cellulaire. Selon la taille de l’entreprise, elles peuvent être regroupées en entités opérationnelles qui constituent alors un deuxième niveau. Une entité opérationnelle est composée de trois types d’équipes : (1) des équipes opérationnelles constitutives de la chaîne de valeur ; (2) des équipes fonctionnelles transverses qui réunissent les titulaires des mêmes fonctions au sein de chacune des équipes opérationnelles (cela permet le partage d’expertises, les économies d’échelle et les mutualisations de moyens entre équipes opérationnelles) ; (3) des équipes d’animation en charge de la coordination du travail des différentes équipes opérationnelles et fonctionnelles de la même entité.
Les entités opérationnelles (ou directement les équipes quand ce niveau n’existe pas) sont regroupées dans des pôles stratégiques, troisième niveau de l’organisation cellulaire. Les pôles stratégiques sont le lieu de la fabrique de la stratégie. Leur périmètre évolue en fonction des enjeux stratégiques de l’entreprise, revus à échéance régulière. Une même entité opérationnelle peut contribuer à plusieurs pôles stratégiques. Cette propriété donne à l’organisation cellulaire une forme réticulaire, le réseau se substituant à la hiérarchie.
L’entreprise dans sa globalité constitue le quatrième niveau organisationnel. Aux différents pôles stratégiques s’ajoute une équipe de direction en charge de l’animation et de la coordination du niveau global.
Les quatre niveaux organisationnels sont chacun centrés sur une fonctionnalité et un horizon temporel différents. Les équipes sont le lieu de la production opérationnelle de très court terme. Les entités opérationnelles visent, elles, les synergies d’activité et les mutualisations de moyens entre équipes à la poursuite d’objectifs liés. Les groupes stratégiques permettent la fabrique de la stratégie sur le moyen terme. Enfin, le niveau le plus global est centré sur la cohérence d’ensemble et l’identité de l’entreprise à long terme.
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