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Les modeles d’analyse organisationnelle sont nom-
breux et apparemment sans grands liens. Les ap-
proches théoriques auxquelles ils se réferent sont allées
en se diversifiant, se recoupant parfois, s’opposant
la plupart du temps, ce qui rend de plus en plus

problématique le choix de tel ou tel type d’analyse pour

les décideurs appartenant a I'organisation. L'objet de

cette communication n'est pas de faire valoir tel mo--

déle contre tel autre, mais de prendre en compte
cette diversité pour y introduire une certaine systé-
matisation qui facilitera ce choix.

Dans un premier temps, en nous aidant des travaux de
Willem DOISE, nous serons amenés a distinguer
quatre niveaux d’analyse dans les recherches en
analyse organisationnelle. Dans un deuxiéme temps,
nous chercherons & montrer comment ces niveaux
d’analyse se retrouvent dans la construction de qua-
tre des'modéles les plus utilisés aujourdhui : Fana-
lyse transactionnelle, I'analyse stratégique, I'analyse
théatrale et I'analyse institutionnelle.
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I-LES NIVEAUX D'ANALYSE

L’analyse organisationnelle doit-elle porter sur
I'organisation prise dans son ensemble ou sur Vindi-
vidu qui en est membre ?

Nous pourrions soutenir les deux points de vue avec

-la méme conviction et :

- défendre I'idée selon laquelle une organisation est
dotée de caractéristiques irréductibles a celles des
individus qui la composent & un moment donné.
Par ces caractéristiques, Forganisation agit sur les
individus d’une maniére trés différente de celle
qui caractériserait 'interaction entre individus pris
isolément ,
ou bien ,

~ défendre V'idée selon laquelle une organisation peut
etre définie de maniére exhaustive comme la résul-
tanie de Fensemble des actions des individus qui la
composent. e

Les deux argumentations se justifient et, quand elles
sont opposées, cette opposition est essentiellement
de nature idéologique. En effet, tel modele, a partir
d’un ensemble d’observations fondées, montrera Vexis-
tence d’organisations, comme les administrations ou les
grands groupes industriels, délimitées par autant de
frontidres destinées a sauvegarder des intéréts d’un
ordre supérieur 3 celui qui caractérise les intéréts pure-
ment individuels de leurs membres. Par contre tel autre

- modele, partant d’autres observations toutes aussi

fondées, développera sa conception d’un individu
autonome, maitre de ses actes et capable de résister aux
déterminismes organisationnels pour démontrer quela
personne s’engage de manidre responsable dans les
multiples contrats qu’elle passe avec I'organisation
dont elle est membre. 1l ne s'agit pas ici de prendre par-
ti mais de construire des articulations entre les deux
termes de cette opposition. Ced pour affirmer que tous
ces modeles, pour autant qu’ils reposent sur une
méthodologie éprouvée, sont pertinents si nous les
apportons 4 leur niveau d’analyse.

Ce travail a été développé dans le domaine de la
psychologie sociale par Willem DOISE qui, avec ce con-
cept de niveau d'analyse, nous fournit un outil qui
nous permet d‘articuler des recherches apparemment
sans liens ou qui semblent s’exclure.

Dans son étude de I’explication en psychologie
sociale, Willem DOISE (1) constate que les modeles qui
existent dans ce domaine reposent sur I'observation
de phénomenes particuliers et circonscrits. La cons-
truction de ces modeles repose sur une démarche
inductive. Cest pourquoi chacun d’entre eux ne peut
expliquer que certains aspects de la réalité. I dis-
tingue alors quatre niveaux d’analyse qui lui permet-
tent dans le méme temps de classer ces modeles et
de rendre compte de ce que chacun d’entre eux peut ou
ne peut pas expliquer. Ces quatre niveaux d’analyse
sont définis comme suit :




- le niveau intra-individuel : “les modéles utilisés
décrivent la maniére dont les individus organisent
leur perception, leur évaluation de V'environnement
social et leur comportement a Végard de cet envi-
ronnement. Dans ces modeles, I'interaction entre
individus et environnement social n’est pas directe-
ment abordée, ce sont les mécanismes qui, au
niveau de Vindividu, lui permettent d’organiser ses
expériences qui sont 'objet des analyses proposées”
(2);

- le niveau inter-individuel : "Yobjet d’étude de ces
modeles est la dynamique des relations qui peu-
vent g'instaurer, & un moment donné, entre individus
donnés, dans une situation donnée” (3) ;

~ le niveau positionnel : "ces modeles font explicitement
entrer dans leur explication la différence de posi-
tion sociale — préalable & V'interaction — pouvant
exister entre différentes catégories de sujets” (4) ;

- le niveau idéologique : "ces modeles font entrer
dans leur explication le fait que chaque société
développe des idéologies, des systémes de croyances,
de représentations, d’évaluation et de normes qui
doivent justifier et maintenir un ordre établi de
rapports sociaux” (5).

En transposant le travail de Willem DOISE a notre
problématique, nous noterons que, si nous distinguons
ces quatre niveaux d’analyse, c’est pour mieux les
unir dans notre démarche de recherche et compren-
dre comment des modéles d’analyse organisation-
nelle se référant & différents niveaux d'analyse peuvent
se compléter au lieu de s’exclure. C'est 1'objet du
point qui suit dans lequel nous classons quatre des
principaux modeles d’analyse organisationneile en
les rapportant & leur niveau d’analyse.

I - LANALYSE ORGANISATIONNELLE
ET LES NIVEAUX D’ANALYSE

A - L'analyse transactionnelle

Eric BERNE a mis au point un mode de psychothéra-
pie qui, depuis une quinzaine d’années a été repris et
utilisé comme modele d'analyse dans diverses orga-
nisations. Nous définissons le niveau d’analyse a
I'ceuvre dans ce modéle en nous rapportant a la des-
cription qu’Eric BERNE fait de sa théorie et de sa
pratique. (6).

a - Les concepts de 'analyse transactionnelle

Eric BERNE construit I’ensemble de sa théorie (7}
autour du postulat suivant : chaque individu cherche
a structurer les transactions qu'il entretient avec les per-
sonnes qui 'entourent en un ensemble de jeux don-
nés de manidre & revivre un ensemble limité de scé-
narios (8). Pour cet auteur, une thérapie de groupe
utilisant les régles de I'analyse transactionnelle per-
mettra a 'individu d'identifier ses propres scénarios
pour agir dessus et, le cas écheant, ne plus les re-
produire (9).

Le choix d'un modele d'analyse organisationnelle

La notion de transaction utilisée renvoie & celle de
relation inter-individuelle. "On appelle transaction
l'aspect manifeste d'un échange social (...) un stimu-
lus transactionnel de la part de X entraine une ré-
ponse transactionnelle de Ia part de Y, cette réponse
devient un stimulus pour X et la réponse de X se
transforme & son tour en nouveau stimulus pour Y"
(10).

La notion de jeu précise la dynamique des relations qui
opere entre les individus en présence. un jeu est un en-
semble de transactions complémentaires que chaque
individu en relation cherche & diriger et & exploiter
pour son bénéfice personnel (11). La notion de scénario
intégre celle de transaction et de jeu pour expliquer
le schéma de comportement d'un individu dans un
groupe : Vindividu cherche & manceuvrer ceux qui 'en-
tourent pour mettre en scéne et revivre une adaptation
d’un drame qu'il a vécu dans son enfance (12).

Ainsi, 'objet d'étude de 'analyse transactionnelle, C'est
la dynamique des relations qui s'instaure dans une

. situation donnée, entre individus donnés, dynamique

qui aurait pour moteur la confrontation de scénarios
individuels. C’est en développant son analyse au
niveau inter-individuel que Vanalyste révéle chaque
individu a lui-méme. L'analyse de la méthode mise
en ceuvre par Eric BERNE confirme ce constat.

b - La méthode de recherche de Vanalyse
transactionnelle
La démarche du chercheur est de type inductif. Les
hypotheses sont formulées & partir d’observations
réalisées dans le cadre de thérapies de groupe. Chaque
groupe comprend un analyste (le thérapeute), un
observateur et un ensemble d'individus (les patients)
que l'analyste sélectionne selon ses critéres.

Les groupes se réunissent sur de longues périodes pour
des séances ne dépassant pas deux heures. IIs fonc-
tionnent & partir de régles simples :

- la structuration de la séance est le fait des individus
en présence, observateur exclu ;

- chaque membre peut refuser une réponse ou se re-
tirer completement du groupe sans s'exposer & des
sanctions ;

- les patients doivent se plier  une structure de grou-
pe précise : le thérapeute est d"un c6té, les patients
de Fautre (13).

Dong, dans I'analyse transactionnelle, ce qui est sous
'ceil de I'analyste ce n'est ni une organisation, ni
des personnes incarnant des r0les organisationnels
hiérarchisés, mais seulement des individus en inter-
relation. Le niveau d’analyse & l'ceuvre ici est le niveau
inter-individuel et 'objet poursuivi, ¢’est d’amener
chaque individu du groupe en traitement a limiter
son besoin de manipuler les autres membres du grou-
pe pour mettre en scéne ses problémes individuels.
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B - L’analyse stratégique

Nous nous référerons aux concepts et A la démarche
de recherche développés par Michel CROZIER et
Erhard FRIEDBERG dans "I'Acteur et le systeme” pour
rapporter le modale d’analyse strateg:que a son nivean
d‘analyse (14).

a - Les concepts de I'analyse stratégique

Les auteurs ne définissent pas la notion d’organisa-
tion (15). Iis partent d’un postulat portant sur les re-
lations inter-individuelles pour expliquer V'organisation
comme un emboitement de systémes d’action concrets.
Pour Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, tout ac-
teur, dans une organisation, garde dans ses relations
avec les autres acteurs une marge d’autonomie, une
possibilité de jeu. C’est la maitrise d’incertitudes
contraignantes pour l'organisation qui va conférer &
Vacteur une autonomie et par 13, un pouvoir (16), le
pouvoir résidant dans la marge de liberté dont dispose
chacun des partenaires engagé dans une relation de
pouvoir c’est-a-dire sa possibilité plus ou moins grande
de refuser ce que l'autre demande (17). C'est sur la base
de ces jeux de pouvoir qu'émergent, dans I'organi-
sation, des systémes d’actions concrets définis com-
me "un ensemble humain structuré qui coordonne les
actions de ses participants par des mécanismes de
jeux relativement stables et qui maintient sa structure
(...} par des mécanismes de régulation qui constituent
d’autres jeux" (18). L'organisation dans son ensemble
sera alors comprise comme un ensemble complexe
de systémes d‘action concrets interdépendants.

Sur le plan théorique, les auteurs définissent donc
leur modele d’analyse & partir des relations inter-in-
dividuelles (19), puis ils observent comment ces rela-
tions, en s'agrégeant de maniére complexe, exphquent
et fondent A la fois 'organisation.

b - La méthode de recherche de I'analyse stratégique
Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG donnent en
annexe de leur texte leur méthode de recherche. Celle-
ci repose sur une démarche inductive : le chercheur
“cerne son objet d'étude par étapes successives a travers
l'observation, la comparaison et I'interprétation de mul-
tiples processus d’interactions et d’échanges qui
composent la toile de fond de la vie a I'intérieur du sys-
téme d’action qu'il cherche a analyser” (20). Procé-
dant par entretiens ouverts, le chercheur recueillera
un ensemble de données qui “témoignent de la per-
ception stratégique qu’ont les différents acteurs de leur
situation respective et de leur ajustement a un sys-
teme de relations plus ou moins conscient dont il s'agit
précisément de faire ressortir les propriétés”. C’est
a partir de ce matériel que le chercheur mettra a jour
les contraintes organisationnelles définissant les zones
d’incertitudes et reconstituera Femboitement de jeux
inter-individuels & partir desquels se construit le sys-
téme d’action concret quil étudie.

Cette étude de la méthode de recherche utilisée par
les modeles de I'analyse stratégique confirme que ce

mode de compréhension des organisations fait es-
sentiellement entrer dans ses explications l’analyse in-
ter-individuelle.

En résumé, une intervention en analyse strategxque
provoque une modification des rapports de pouvoir
liée & ]a mise & jour des zones d'incertitudes que maitrise
chacun des acteurs repéré dans I'analyse. Cette mise
A jour a pour conséquence un réajustement des stratégies
individuelles passant par une modification des rapports
inter-individuels. Ce sont ces rapports que I'analyse
stratégique étudie pour changer les. fonchomements de
Yorganisation.

C - L’analyse théitrale des orga’hisations.'

Nous ne connaissons pas, a ce ]our, de théories con-
cernant ce mode d’analyse qui se développe aussi
bien dans les entrepnses que dans les administrations.
Le compte rendu qui suit, tiré de notre pratique (22)
et des échanges que nous avons pu entretenir avec
d’autres praticiens-chercheurs (23) nous permettra de
rapporter le modéle que nous développons A son ni-
veau d"analyse.

a - Les concepts de 'analyse théitrale
des organisations

L'analyse théatrale part du postulat suivant : dans l’o -
ganisation, I'individu vit de maniere trop empathique
I'ensemble de ses fonctions pour concevoir cet en-
semble comme un role organisationnel. Il n’est pas
un acteur au sens ol il ne met pas de distance entre
la personne qu'il est et le personnage que son rdle

- lui demande d’assumer.

L’analyse théatrale se donne pour objet de révéler
Vensemble de ces rdles et leur interaction, au cours
d'une représentation de nature comique faite devant
les membres de I'organisation.

Ainsi, ce modgle utilise des concepts propres 4 mettre
a jour des différences de position sociale et hiérar-
chiques qui existent entre les différentes catégories
de membres de 'organisation. Le niveau d’analyse
qui prévaut est le niveau positionnel. -

b - La méthode de recherche de Ianalyse théitrale
La méthode observée est de type inductif.

La représentation réalisée par les analystes comé-
diens est la dernidre phase d’un travail qui s'engage
sur des entretiens semi-ouverts qui réunissent cha-
cun deux analystes et un membre de Vorganisation.
Cette phase d’entretien est basée sur le phénomene
du transfert. Nous faisons I'hypothése que l'analysé,
face & des analystes qui se donnent un droit de re-.
gard sur ce qu'il fait, va développer des réactions
caractéristiques a I'égard d’une personne importante
pour lui (un supérieur hiérarchique) et réagir envers
’analyste comme s'il était cette personne. Il pro-
duira un discours sur son rdle organisationnel. Pendant
qu’un des analystes développe et oriente I'entretien qui
touche aux fonctions de I'individu dans Forganisa-
tion, I'autre analyse l'interaction et la perturbe de




manidre 3 ce que, chez lI'individu interviewé, la per-
sonne prenne le pas sur le personnage.

Une fois les données recueillies, il faut les interpréter,
écrire la pitce et la répéter. Cette deuxiéme phase
est basée sur le phénomeéne du contre-transfert qui
peut étre défini comme Iensemble des déformations
qui affectent la perception et les réactions de l'ana-
lyste envers l'organisation étudiée. Durant cette phase,
Yanalyste va interpréter la situation analytique en fonc-
tion de ses propres besoins, souhaits et fantasmes, d’or-
dinaire infantiles, pour définir les situations & représen-
ter et construire les personnages qui tiendront les
roles organisationnels essentiels.

Enfin vient le moment de la représentation, troisitme
et derniére phase de l'analyse, durant laquelle le
rire des spectateurs membres de I'organisation mon-
tre & I"analyste qu’il a bien typé les roles organisa-
tionnels et leur interaction.

Ainsi, I'analyse théitrale fonctionne au niveau posi-
tionnel pour permettre & chaque membre de 1'or-
ganisation de mettre une distance entre lui-méme et
son personnage organisationnel et d’envisager de
manidre moins empathique son rfle organisationnel.

D - L'analyse institutionnelle

C'est René LOURAU qui a le mieux défini les concepts
et la méthode de recherche de I'analyse institutionnelle
24).

a - Les concepts de I'analyse institutionnelle
L’auteur préfére la notion d’institution & celle d’or-
ganisation. La définition qu'il en donne renvoie d'abord
a la notion de norme universelle et ensuite seule-
ment 2 celle de forme sociale douée d’une organisation
juridique et matérielle (25). René LOURAU précise que
“toute forme sociale posséde une unité, un caractere
spécifique produit par sa finalité officielle (la pro-
duction, la gestion, I'éducation etc.) [...} [mais] la finalité
la plus opératoire de I'organisation est liée & d’au-
tres finalités créées par I'existence de rapports continuels
entre telle organisation et les autres organisations
(...} et par ses rapports avec 'ensemble du systéme
social {...) ce qui s’organise dans "usine ce n’est pas
seulement ou avant tout le travail, la production, I'ac-
croissement du rendement et des services mais un
fragment de la dlassification sociale” (26).

Partant de cette définition, I'auteur fait 'nypothése que
individu ne voit pas I'institution comme une chose
et qu'il ne peut s'en faire qu'une représentation dépen-
dant & la fois des idéologies dominantes et de l'ex~
périence concrete dont il dispose. Son expérience in-
firmant sur un ensemble de points le systéme de
croyances dominant que I'institution véhicule, Vindi-
vidu est poussé & agir et faire de nouvelles expériences
pour formuler de nouvelles représentations de 1'insti-
tution. (27)

Les principaux instruments d’analyse utilisés par ce
modele renvoient & cette hypothése.

Le choix d'un modele d'analyse organisationnelie

¢ Segmentarité : les individus sont “segmentés” du
fait de leur appartenance simultanée & de nom-
breuses institutions (entreprise, famille, église etc.)
dont les idéologies se nient & des degrés divers
(28).

+ Transversalité : chaque institution crée continuel-
lement des régles pour exclure ceux de ses membres,
qui, en la provoquant, révélent sa structure (29).

» Distances : la distance pratique est la distance des
personnes entre elles et des personnes aux objets
qu’elles manipulent pour se retrouver entre elles. La
distance institutionnelle est la conscience qu’ont
les acteurs de leur non-intégration a V'institution (30).

* Implication : cest I'action d"un individu dans Vins-
titution. Elle dépend essentiellement des rapports
qu’entretient cet individu avec la base matérielle
de l'institution et de la maniére dont il classe les
données dont il dispose sur cette institution pour
en €laborer une représentation (31).

Nous voyons, a travers I'étude de ces concepts que
le niveau d’analyse privilégié par ce modele est le
niveau idéologique. L'auteur met en avant le fait qu'une
institution développe ou véhicule des systémes de
croyances, de représentations, des idéologies pour
maintenir en son sein un ordre établi de rapports
sociaux. Une étude de la méthode de recherche uti-
lisée en analyse institutionnelle confirme ce constat.

b - La méthode de recherche en analyse
institutionnelle
Elle est basée sur la mise en présence :

- des membres de Finstitution qui ont formulé la
demande d'analyse ;

- de la part des membres de 1'institution concernés
par la demande d’analyse ;

- de Vanalyste.

Le groupe ainsi formé procéde & I'analyse de la de-
mande en utilisant en particulier les phénoménes de
transfert et de contre-transfert institutionnel (32).

Cette analyse de la demande "ne doit pas étre conque
comme une sorte de lavage de linge sale en famille
[mais] comme une mise a jour de la situation réelle de
F'organisation cliente, ses rapports avec 'ensemble du
systéme social et ses contradictions” (33).

Cette bréve étude des conditions pratiques de l'ana-
lyse institutionnelle confirme que le niveau d‘ana-
lyse utilisé ici est le niveau idéologique. Autrement
dit ce modele d’analyse est congu pour mettre a jour
et bousculer les systémes de croyances qui prévalent
dans I'organisation.
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CONCLUSION

Les différents modeéles d’analyse organisationnelle
exposés ici ne s'excluent pas mais se completent une
fois qu’ils sont classés suivant leur niveau d’analyse.
En effet, si 'on partitionne I'ensemble que constitue
I'organisation en utilisant ces différents niveaux, cha-
cun de ces modéles explique & son niveau d'analyse
une part importante des fonctionnements et des phé-
noménes organisationnels.

L'intérét de ce travail de classification dépasse nos préoc-
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