M anagement
desorganisations
et stratégies
Dossier 2 : Une approche
théorigue des organisations

Ce dossier ne prétend pas exposer de maniére stkteallensemble des théories qui
ont réfléchi les problématiques globales ou spfwEs propres a la vie des organisations.

A limage des sciences de gestion qui se nourrisdenmultiples disciplines (la micro-
economie, la sociologie, la psychosociologie,.. 3pproche théorique des organisations est
au carrefour de plusieurs champs disciplinairesguieen explique le contenu extrémement
dense.

Ce dossier n'exposera que de maniere synthétefugoac incomplet) les principales
approches qui sont nécessaires pour bien compréesldifferents niveaux de lecture de la
vie organisationnelle.

Au dela de l'exercice de synthese, I'extréme dénet diversité de ces différentes
approches rend également trés périlleux toute fatleneflexion structurée qui tendrait a faire
cohabiter de maniére cohérente I'ensemble de Hegicis théoriques.

Que ce soit dans «le combat » des idées ou darddaté de faire évoluer et de compléter
des schémas de pensée, ces différents champgythesose sont mutuellement influences.

Notre « prisme de lecture » se déclinera seloadmue suivante :

' Appreche' )
4 théorique ces

organisations

Approche théorique des organisations : une approgherielle

G.Lécrivain - Managmarket.com
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Expression d'une réflexion marquée par plusieursteodes ambiants (historique,
économique, sociologique, technologique,...), cesrtbg et ces mécanismes de pensée ont
nourri 'avenement et I'évolution de nouvelles naiths de management et de nouveaux
modes de pilotage stratégiques de I'organisation.

Rque : par métonymie, I'organisation sera le plus souvagsprochée en tant qu’unité
economique marchande (entreprise)

.I. Les approches mécanistes et psychosociologigu#es organisations

1.1 L'approche classique des organisations : une visiomécaniste et scientifique de I'organisation du
travail - Taylor, Ford, Fayol, Weber

1.2 Le mouvement des relations humainesMayo, Maslow, Herzberg, Mac Gregor, Argyris

1.3 L’'analyse du commandement et du leadership daf®rganisation- Lewin, Likert

l. Les théories de la contingence organisationniel

2.1 Les interactions structure-environnements Burns et stalker, Lawrence et Lorsch
2.2 Les interactions technologie-structure Joan Woodward

2.3 Les interactions systéme technique-systéme sdcil'école socio-technique

2.4 Les interactions stratégie-structure Chandler

2.5 Les interactions culture-structure : culture dentreprise et dimension interculturelle

La synthése deMintzberg
All. L'approche des organisations par les praticies : Sloan, Drucker, Gélinier
.IV. Les approches sociologiques de I'organisation

4.1 L'’organisation comme un construit social Crozier- Frieberg

4.2 La régulation sociale J.D Reynaud

4.3 Le rble des acteurs dans le processus d'inndiga —la théorie de la traduction de Calon et Latour
4.4 Les logiques d’action déh. Bernoux

4.5 L’organisation comme coalition d'acteurs approche behavioriste et I'école des conventions

.\V. Les approches économiques de 'organisation

5.1 L’approche par deux économistes classique#\. Smith et D. Ricardo

5.2 L'approche de I'entreprise par la nouvelle écoomie : la théorie des jeux- la rationalité limitée

d’H. Simon-I'économie de linformation- I'économieontractuelle (Coase-Williamson-la théorie des dso
de propriété-la théorie de I'agence-la théorie demties prenantes).

5.3 L'approche managériale de I'entreprise Berle, Means, Galbraith

.\VI. Les approches cognitives de I'organisation
6.1 Cyert et March : la mémoire organisationnelle
6.2 Argyris , Schon et Nonaka apprentissage organisationnel

6.3 L’école évolutionniste
6.4 Hamel et Prahalad les compétences clefs comme source de compétistrisdégique
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.I. Les approches mécanistes et psychosociologigues organisations

1.1 L'approche classique des organisationsune vision mécaniste et scientifique de I'organisat du
travail

Les premiéres grandes réflexions concernant leanisgtions se développent au début du XX éme
siécle avec l'accélération de l'industrialisatidn’apparition de la grande entreprise dans laguiellcapital
(détenu par les propriétaires) et le pouvoir (etds mains des dirigeants) sont dissociés.

Ces réflexions correspondent a une approche erapjriou par observation, des industriels, des iegégi
(Taylor, Fayol), vont analyser de maniere normafiwganisation et en rationaliser le fonctionneen

Les préceptes proposés seront la formalisatiorédddiéja développées par les économistes classiques
au début du XIX eéme siécle et en particulier paamdSmith (la division du travail) et David Ricarfla
spécialisation des taches).

» Leurs postulats :

- Il existe un modéle idéal d’organisation...

- ... dont I'efficacité repose sur une division (palisakion) des taches (« le travalil
en miettes » de Friedmann)...

- ...qu'il convient d’organiser, d'autant que I'individau travail ne répond qu’'a
des taches d’exécution et qu'’il ne peut faire peedinitiative ...

- ...cette organisation verra son fonctionnement régetécoordonné par la
hiérarchie ...

Frederick Windsor Taylor (1856-1915)

L'Organisation Scientifique du Travalil

Ancien ingénieur, il développe une conception mé&tare I'organisation du travail :

- Une division verticale du travall : distinguaasiconcepteurs et les exécutants.

- Une division horizontale du travail : les tachemnt spécialisées et le travail
parcellisé pour aboutir & un « one best way » asani des processus du travail.

- Un travalil contrdlé : par la mise en place det@maitres .

- Un salaire au rendement : pour motiver le salati§arantir une productivité de
débit.

' Henri Ford (1863-1947)

Le travail a la chaine
et la standardisation de la production

Industriel, il a introduit le principe du travailla
chaine et a appliqué les principes d’une orgawisati
scientifique du travail édictés par Taylor.

Cette approche va développer encore davantage la
dimension mécaniste des méthodes de travail pour
lesquelles le salarié n'apparait comme n’étantlgue
simple prolongement de la machine.




Henri Ford considérait ses salariés comme ses gremiients potentiels et en doublant les salgiegs
l'instauration d’'une rémunération de cinq dollaes pur, il placa en adéquation son modéle de miolu avec
'avenement de la consommation de masse.

Henri Fayol (1841-1925)

L’administration industrielle
de l'organisation

Ingénieur francgais, Directeur d'une société
miniére, il est 'un des premiers a théoriser desles
d’administration d'une entreprise en analysant en
particulier la nature et la fonction de direction.

Dans un ouvrage « Administration industrielle endrale » (1916), il présente les cinq principes
universels sur lesquels doivent reposer I'admiaf&in et le fonctionnement d’une organisation :

- Prévoir et planifier

- Organiser I'allocation des ressources
- Commander

- Coordonner

- Contréler

Ce management administratif va s’accompagner « guide général » de I'administration des salariés,
avec en particulier :

- L'unité de commandement pour chaque salarié

- L'unité de direction pour I'organisation

- Ladivision du travail

- Une organisation permettant « the right man atight place »
- Laresponsabilisation et l'initiative

L’administration de l'entreprise se pilotera autallune organisation au service d'une planification
stratégique. Dans un souci d'efficacité, la chalagroduction doit respecter un principe essentidlunité de
commandement » : un seul chef pour chaque employé.

Fayol a modernisé les pratiques de managemenépedue en introduisant une démarche managériale
qui complétera la culture industrielle des dirigsafiqui sont issus pour la plupart de grandes école
d’'ingénieurs) et la dimension technique de I'Orgation Scientifique du Travail de Taylor.

Max Weber (1864-1920)

L’administration bureaucratique

Sociologue allemand, professeur d’économie poktjgii approche la notion d'organisation et plus
précisément I'entreprise a partir des sciences m@raet sociales (.« Ethique protestante et I'esprit du
capitalisme-1905 »..« Economie et société » -1922);..

Il va en particulier analyser les interactions wdlis-autorité en cherchant a dépasser la simglenvi
mécaniste de I'organisation. Il va ainsi définides idéaux type » c’est a dire des situations mstoactions



optimales qu'il convient de comparer a la réaliéébureaucratie correspondra ainsi pour lui a idéal type »
en matiére organisationnelle.

Son approche s’articule autour de I'analyse detd'aié dans I'organisation et de sa légitimité (aité
reconnue et acceptée par chaque acteur de l'ogganms Selon Weber, on distingue trois formes taté :

- L'autorité charismatique Weber est le premier théoricien a utiliser lemie
charisme en le considérant comme les qualités elsrqui permet a un individu de
disposer d’'une ascendance sur les autres.

La pérennité de l'expression de cette forme d'asdtoest dépendante de la
reconnaissance des qualités du leader par le groupe

- L’autorité traditionnelle: qui se transmet par usage (par exemple, autégtée de
pére en fils dans une entreprise familiale).

- L’autorité rationnelle ou Iégale qui se rattache non pas a la personne mais a la
fonction : elle est déterminée par la régle et pae logique de fonctionnement
('autorité incarne la direction et les membred’deanisation sont des fonctionnaires
c’est a dire qu'ils remplissent une fonction détiede par 'autorité).

Ce modele d’'autorité est le plus égalitaire poub@fgil permet une administration de
masse ou chaque acteur se situe en terme de hiétade fonctions, de compétences
et voit son travail controlé.

L'école classique a développé un systeme de parséehérence avec la morphologie économique et
industrielle de I'époque.
Cependant cette approche comportait certaineebmit

- Une approche normative a la recherche des pescigiun modéle idéal et
universel d’organisation.

- Llignorance des besoins secondaires des individussens de Maslow) et des
interactions entre individus.

- Lignorance des interactions et des interrelaiantre I'organisation et son
environnement.

Progressivement, la prise en compte du facteur luatda nécessité d’'une humanisation des relations
de travail vont s’exprimer, en particulier sousfiulsion du courant des relations humaines.

1.2Le mouvement des relations humaines

Elton Mayo (1880-1949) :

la prise en compte des conditions de travail

Professeur de psychologie industrielle, il réadigirentes recherches sur les comportements dui&al
a son poste de travail. Son étude la plus conrtuzels qu'il réalise de 1927 a 1932 au sein debeais
Hawthorne de la Western Electric Company a Chicago.
Aprés avoir pensé que l'augmentation de la proditétdes salariés résultait de I'amélioration desditions
d'éclairage du poste de travail, cette société tadmsque d'autres facteurs expliquent I'améliomatidu
rendement de ces salariés. C'est alors que I'emgeefait appel a des chercheurs d’Harvard et etficpiier a
Elton Mayo.
Ce dernier modifia les conditions de travail de @iwriers dans un atelier (temps de repos, horaieesavail,
aménagement du poste de travail,...) pour en conskaseeffets. Cette démarche fut accompagnée d’'une
campagne d’entretiens menée auprés des 1600 sadariBusine qui révéla que non seulement I'orgeiog
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était constituée d’'un niveau formel, piloté parblereau des méthodes, mais aussi d'un systéme iafaroi
conditionne les comportements au travail : lesis@mts et les interrelations entre les individus.

Cette démarche quasi anthropologique révéla «tdifawthorne » a savoir une corrélation positiveresia
prise en compte des facteurs psychologiques liés@nditions de travail et la productivité.

Cependant, alors que des salariés de I'entrepaskigsaient I'objet d’aucun changement de leur @@rdde
travail, leur productivité augmenta malgré touL’effet Hawthorne » démontra ainsi que le seul Béxprimer
de l'intérét aux conditions de travail influengpdsitivement la productivité.

L'apport essentiel de Mayo fut de formaliser uopture avec I'approche mécaniste et scientifique du
travail en intégrant en particulier la dimensios delations interpersonnelles.

La théorie des besoins et des motivations

Maslow (1908-1970)

Les besoins secondaires des salariés

Psychologue, il centre son analyse sur la questienla motivation au travail (.« Motivation
personality »...1934) et il propose en particulierfameuse pyramide des besoins en distinguant Issirise
primaires des besoins secondaires : les motivatendndividu, en particulier au travail, sont abitionnées par
la recherche de la satisfaction de besoins.

Il hiérarchise ces besoins en expliquent en pdigicque les salariés n'ont conscience de I'existen
d’'un niveau de besoin secondaire que si les bedeimsveau inférieur ont été satisfaits.

A \
d’accomplissemeqt
S Besoins secondaires
Besoins d’estime
Besoins d'appartenance —/
Besoins de sécurité
Besoins primaires
Besoins physiologiques

Des théoriciens comme Alderfer critiquent cettedniéhisation (plusieurs besoins peuvent s’exprimer
simultanément, par exemple).



Douglas Mac Gregor (1906-1964)

La mise en phase des besoins individuels
et organisationnels

Professeur de psychologie industrielle, Mac Gredans un ouvrage de référence «La dimension
humaine de I'entreprise-1960») propose un nouveau style de management des é®men opposant en
particulier deux conceptions de 'homme au travail

- «Lathéorie X » : qui correspond a I'idéologteaex pratiqgues dominantes de I'époque :

. L'individu a une aversion innée pour le travail
. Il convient alors de le commander, contrler tawail et mettre en place des
mesures coercitives...

..d'autant que [lindividu recherche avant tout &#curité et fuit les
responsabilités; il préfére étre dirigé.

-« Lathéorie Y » : qui place en adéquation lesobwes individuels et organisationnels :
. L'individu au travail peut s’auto contrbler etfieer ses propres objectifs
. Il recherche 'accomplissement en prenant dgsoresabilités
. Le salarié dispose d'un capital d'imaginatiometcréativité

. Il existe «un stock de savoirs » chez le salati€e stock n'est pas ou peu
utilisé.

Frederick Herzberg (1923-2000)

L’enrichissement des taches

Psychologue clinicien américain, puis professeumdnagement, Herzberg publie en 1959 son ouvrage
de référence « Le travail et la nature de 'hnomnwi>analyse en particulier la motivation des idiis au
travail.

Il démontre que les facteurs qui conduisent aatsfaction et a la motivation au travail ne soas ple méme
nature que ceux qui conduisent a l'insatisfactioBa théorie bifactorielle » démontre d’'une pa s facteurs
de satisfaction sont liés a la réalisation de msseecondaires tels que la reconnaissance, I'adsseipent, la
prise de responsabilité,...alors que les criterassdtisfaction (des facteurs d’hygiéne) relévent davantage du
« macro social » c'est a dire de la politique slecde I'organisation et de ses modes d’expressimndture et
les formes de relations avec la hiérarchie, leglitioms de travail, le salaire,...). Ainsi, la motiian au travail
n’est pas conditionnée par I'élimination des facdadiinsatisfaction.

En conclusion, il caractérisera la notion d’enssleiment des taches.



Chris Argyris :

L’individu et ses savoirs
au centre de 'organisation

Né en 1923, Chris Argyris est professeur de manage a Harvard. Il place l'individu au centre de
I'efficacité organisationnelle : il faut satisfaite besoin d’accomplissement personnel en faisarticgper le
salarié au processus de décision et a la concegtidnavail. En ce sens, les managers doivent dpgel un
management participatif (.« Personality and organization » 1957...).

Accompagner l'accomplissement personnel des galagst un acte qui sert la dynamique
organisationnelle : l'efficacité des organisatiorsposent sur leur faculté a intégrer le changement
I'apprentissage organisationnels pour transformetructure en organisation apprenante (1992).

Pour ce faire, les salariés doivent non seulememiqir résoudre des problémes classiques dontfescités de
résolution relévent de I'apprentissage ( appremgissen « simple boucle » par lequel le salariéigmiterreur
ou solutionne le probleme en utilisant une regla)snau dela il lui faut pouvoir dépasser les reglesoutines
pour faire face a des probléemes complexes nécessitaapprentissage « en double boucle ». Cetteicder
forme d’apprentissage modifie les régles et legesddes routines») et permet tout a la fois a l'individu et a
I'organisation d’apprendre .

Ce mode d'apprentissage doit étre accompagné deescagli permettent I'échange, la diffusion et la
« fertilisation » des savoirs.

1.3 L’analyse du commandement et du leadership daf®rganisation

Kurt Lewin (1890-1947)

La dynamique de groupe
et le commandement

Né en Allemagne, ce docteur en philosophie va mdes recherches en psychologie a I'Université de
Berlin avant d’émigrer aux Etats-Unis
Ses travaux sont essentiellement consacrés aysmales phénoménes sociaux au sein de groupesnsuma
restreints ( ..« A dynamic theory of personality » - 1935...). lingressera en particulier aux modes
d’expression de l'autorité, du leadership et de Ieteraction avec la « dynamique de groupe » @sgion que
I'on doit a Lewin).
A partir de recherches réalisées sur des groupa¥atits chargés de fabriquer des masques, il ter tesis
modes de commandement différents :

- un leader autoritairequi dirige les travaux par ordre

- un leader démocratiqueui émet des suggestions, encourage les enfants et
participe a la vie de groupe

- un leader « laissez-faire gui ne participe qu'au strict minimum aux actigitét
qui ne lie aucune relation affective avec le groupe

En termes de résultats, c'est le style démocratiguieest le plus performant mais il soulignera pmontance
d’'une dynamique de groupe reposant sur le dialdgumnfiance et la responsabilisation.



Rensis Likert (1903-1981)

Le management participatif

Professeur de psychologie industrielle a I'Uniitérglu Michigan aux Etats-Unis,
Likert, dans le prolongement de Mayo et Lewin, venar des recherches sur les comportements aul teaes
particulier étudier 'incidence des modes hiéragaks relationnels de I'organisation sur les perforces de
I'entreprise (...« le gouvernement participatif de I'entreprise961...).
A partir d’enquétes menées dans des grandes compatjassurance, il va mettre en évidence I'impu¢ade
la satisfaction du besoin d’accomplissement etties En ce sens, le style de management est &dséint
distinguera :

- le style autoritaire forte centralisation et modes de fonctionnenpamtla regle et
le contrdle

- le style consultatif qui facilite le travail en équipe, les relationserpersonnelles
mais la participation a la prise de décision esitéie

- le style participatif. ou I'individu et le groupe participent & la ride décision, a la
définition des objectifs

Le style participatif apparait comme étant le m@fficace.



I. Les théories contingentes des organisations

Ces théories vont remettre en cause les principeisersels des théories organisationnelles
traditionnelles et la prescription d'un «one beslyw : ils n'existent pas de structures optimaleeales mais
des configurations organisationnelles qui s'addpten fonction des influences de leurs différents
environnements.

Différents travaux, menés sur la période 1960-198Mt caractériser des contextes et facteurs (fextde
contingence) qui influencent, voire qui déterminlestchoix organisationnels.

2.1 Les interactions structure-environnements : I'aproche contingente
» Burns et Stalker : de I'organisation mécanique a &ructure organique

A partir de 1963, ils méenent des recherches afanalyser Iimpact de I'environnement sur le
fonctionnement de vingt entreprises en Grande Bnetalls vont ainsi démontrer («.The management of
innovation » - 1966...) que la structure d’'une orgation dépend des degrés de complexité et deittatsl ses
environnements directs ; en fonction, ils distingue

- la structure mécanisteadaptée aux environnements stables et qui setéasant
en particulier par une standardisation des pro&sjume centralisation du systéeme de
décision autour d'une hiérarchie .

Cette forme d’organisation correspond a la strechureaucratique de Max Weber.

- la structure organiqueadaptée aux environnements plus turbulents aobigons
incertaines. Cette structure organisationnelleilfilexet adaptative s’appuie sur une
faible spécialisation et standardisation du trava® processus de décision y est
décentralisé et les modes de coordination s’eféettle plus souvent par ajustements
mutuels.

L'organisation va adapter ses modes structureferetion du degré de stabilité de son environnement
La structure évolue donc et cette dynamique streliéucaractérise la capacité de I'organisatiofadapter aux
mutations de ses environnements.

» Lawrence et Lorsch : la contingence structurellelatdynamique organisationnelle
(... « adapter les structures de I'entreprise »-1967...
— ——

S,

Lawrence Lorsch

Professeurs d’'organisation & I'Université d'Haryaild vont analyser dix firmes issues de
secteurs d’activité différents.
En distinguant les différentes formes de pressiengironnementales (technologique, commercial,
concurrentiel,...), ils démontrent que :

- l'entreprise différencie d’autant ses modes decfionnement en son sein que le degré
d’instabilité de I'environnement est important. tdanisation peut étre alors segmentée en
sous-systémes fonctionnant de maniere autonome.

- Des lors qu'une entreprise différencie ses matke$onctionnement, il convient alors de
prévoir des mécanismes d'intégration c’est a da® procédures qui coordonnent I'action.

L'organisation n'apparait donc plus comme un syst@iobal et homogéne. En fonction du

degré de turbulence de ses environnements, toytadie des modes structurelles de I'organisation
s’adapte et évolue (dynamique organisationnelle).
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2.2 Les interactions technologie-structure : JoalVoodward (1916-1971)

Professeur de sociologie industrielle au Collegpdrial de Sciences et Technologie a I'Universié d
Londres. A partir d’'une recherche développée sorfltthes industrielles implantées dans I'Essex éludiera
le degré de relation entre les performances despaiges et leur mise en pratique des principebtimanelles
d’organisation scientifique du travail. Les réstdtde cette étude démontrent I'absence de relatgnificative
entre I'application de ces principes et les réssilii@ I'entreprise.

Au dela, des firmes aux configurations structuscttés différentes atteignaient de bons niveaupettormance
(... « Industrial organization theory and pratice »964...) et donc que I'organisation idéale et « un bast
way management » n’existaient pas. Elle analysaitenses entreprises en les distinguant a partir lder
systéeme de production. Elle observe que les faxteyplicatifs de I'anatomie organisationnelle relévdes
différences technologiques et non pas de la brainchustrielle, de la taille ou de I'histoire deriteeprise.

Ainsi, elle distingua :

- La production unitaire ou de petite sériesu la ligne hiérarchique est trés réduite et la
modes de communication sont informels. Dans ce mode production «a la
commande », c’est la fonction marketing qui sersenain avant.

- La production de masse entreprise de type fordiste avec une strudtigearchisée et un
travail contrélé. La logique de productivité debiléde ce type de structure place la
fonction production comme la dimension centralé¢ @iganisation.

- La production en continue ce sont des entreprises qui exploitent une dltéerde
compétences et d'expertise pour des activités teffes le plus souvent dans des centres
polyvalents. Cette forme de production s’exécutesod®ais avec des organisations
transversales et un fonctionnement par projetatgssus.

Le systeme de production ou technique apparait éamdward comme la contingence premiere de
I'organisation.
Elle fut une des premiéres a remettre en causévérsalisme classique en rejetant I'idée de I'ense d'un
mode idéal d’organisation.

2.13 Les interactions systéme technique-systeme isbc E.L Trist F.E Emery

Psychosociologues, fondateurs du Tavistock InstfuHuman Relations, structure crée en 1946 a
Londres pour réfléchir a des modes d’optimisati@s drganisa&tions du travail tant sur le plan dogize
technique et analyser le fonctionnement de grotgsseints de personnes.

Une de leurs études la plus célebre fut 'analys® rdodes d’organisation et les comportements aait@ans
des compagnies miniéres de charbon en Angleterimpbrtants conflits opposaient les employeurs et |
salariés lors de la mise en place de nouvelles imastpour augmenter la productivité ; paradoxalémen
l'introduction de ces nouvelles machines s'accompiéigd’'une diminution de la production. Ces deux
chercheurs vont alors distinguer une premiére &quijui travaillera avec les nouvelles machines neais
préservant les mémes modes d'organisation taylrigo’auparavant et une seconde qui modifie son
organisation en accompagnant la mise en place alesltes techniques par une plus grande autonomiaees
responsabilisation qui aménent les salariés a misalriser le processus global de production eavatller en
équipe. Le systéme étant régulé par un mode d'tfgjede production a atteindre. Alors que les atmfet
'absentéisme étaient importants dans la premigupé, les conditions de productivité et 'ambiadeetravail
s’améliora grandement au sein de la seconde équipe.

lls remarquérent alors que ce sont avant tout dearpetres de fonctionnement du groupe de traeailnbtions
d’équipe et d’entraide qui exercent une influenéetminante sur les salariés.

Pour une technologie donnée, ils existent dondgalus modes de production possibles (et non pas une
seule comme l'avangaient Taylor et Ford) et I'oigation apparait comme un systéme ouvert ou cadrehet
interagissent un systéme technique et un systémal;sde multiples combinaisons entre ces systgmeesent
amener plusieurs modes d’organisation.
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2.14: Alfred D. Chandler (1918

La stratégie en tant que déterminant
de la structure

Professeur d’histoire du management a I'Univerd@éHarvard, il analyse I'histoire des plus puissan
compagnies d'assurance entre 1850 et 1920 et déanqué chaque modification importante de la stmgctu
amenait les entreprises a modifier leur structure.

Il caractérise ainsi un cycle d’'activité de I'emnse (...« Stratégie et structure de I'entreprise »-1962...)

-1*" stade : la petite entreprise mono-activité qui fagtlement structurée et qui
appuie son développement sur une logique de volume

-2°™ stade : I'entreprise croit, s’étend géographiquenaenenant un renforcement
de la fonction administrative pour coordonner lectionnement des différents sites.
-3°™ stade : I'entreprise élargit ses activités au didason activité de base en
internant des fonctions qui étaient gérées jusgumlt d’autres société. Cela I'améne
alors a s’organiser par fonction.

-4°™ stade : I'entreprise diversifie ses activités et ran place une organisation
divisionnelle (« la firme multi-divisionnelle).

Chandler démontre donc que les modes organisaf®mgpendent en amont de la
stratégie et que le manager se doit de détermeseshioix structurels qui renforcent I'efficacitéldestratégie.

2.15 La culture comme déterminant des comportementrganisationnels

La culture d’'entreprise influence et contribueagdnner les comportements organisationnels. Pour
Louart et Sire (Universitaires, spécialistes d&RH), la culture d’entreprise désignédensemble des activités,
des régles de fonctionnement et des valeurs qui @@nmuns au groupe social que constitue I'orgaiosa
dans son ensembie Selon Edgar Schein*, (.« Culture organisationnelle et leadership ,..-5198a culture
organisationnelle repose sur les artefacts (syrsbotemportements, rites, histoire de I'organisafites valeurs
et les croyances qui s’expriment dans l'organisatio

L'internationalisation des entreprises et la gldagion ont quant & eux amenées une réflexionsammo
sur une approche interculturelle et sur ses coatiogs vis a vis des pratiques organisationnelles et
manageériales.

> La culture interne de I'entreprise comme détermtimignla structure :

- le courant de I'excellence : dans les annéedad@jlture d’entreprise apparait comme une
variable centrale de l'organisation, un facteur @& succés. Dans leur modéle des 7S,
Peters et Waterman («.Le Prix de I'excellence »-1982 ...) l'intégrentnome une des
sept variables essentielles de I'entreprise : at&fy, Structures, Systems, Style,Skills,
Staff, Shared-value ».

- Professeur a L’ANDERSON
SCHOOL d'UCLA,William G. OUCHI, enseigne

le management et I'organisation . A partir d’'unadét

sur les pratiques managériales au Japon, W. Ouchi,
propose une « Théorie Z» dans un ouvrage édité en
1981 «...La dimension humaine de lentreprise...

( référence a la théorie duale X/Y de Mac Gregor) :

selon Ouchi, en apparaissant comme une comn@umBitommes
qui coopérent et fonctionnent a partir de relatigles confiance, I'entreprise favorise
I'émergence d’'une culture de clan.
Selon lui, la force des entreprises japonaiseke (tpl'elle s’exprimait dans les années 80)
s’explique par le fait que les salariés sont sdesibt attachés aux valeurs fondamentales
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de I'entreprise (faconnant une culture de clan)sdaquelle ils évoluent (avec souvent un
emploi a vie). Ainsi, la culture d’entreprise peigvenir un guide, un outil de pilotage de
I'organisation.

- En France, M.Thévenet (... «la culture
d’entreprise »-1993...), va définir la culture
d’entreprise comme< un ensemble de références
partagées dans l'organisation, construite tout au
long de son histoire en  réponse aux probléemes
rencontrés dans l'entreprise ; la culture est ce qu
unifie I'entreprise dans ses pratiques et qui la
distingue des autres.

Sur un plan méthodologique, Maurice Thévenet prepies grilles d’analyse pour
guider les pratiques d'audit culturel en intégramt particulier dans sa démarche la
personnalité des fondateurs, I'histoire de I'entimp de ses métiers, de ses valeurs, de
signes et symboles. Cette culture, une fois fos@ali permet de dessiner le projet
d’entreprise sur lequel va s'appuyer le développgnstratégique et économique de

I'entreprise.
- Renaud Sainsaulieu, la conception de l'acteur strateége attiré par le
pouvoir que dessine Crozier, ( «L'identité au
travail — 1977). Selon Sainsaulieu, le sens de

l'action chez l'acteur est plus complexe ; pour le
démontrer, il intéegre la dimension culturelle du
travail pour isoler des modeles culturels qui
dépendront des modalités d’expérience du pouvoir :
Professeur a Ilnstitut d'Etudes il parle d «identité au travail» c'est a dire de

Politiques de Paris, fondateur du logiques d'acteurs alimentées par les rapports
Laboratoire  de éociologie du sociaux et l'expérience des relations au travail.

Changement va chercher a dépasser

N

L'organisation devient ainsi un lieu d’apprentissaglturel et une institution qui intégre (« qui
communalise »)
Sainsaulieu agrége trois formes d’approches :

. socio-technique car il distingue les groupes a partir des posgiqu’ils occupent
dans I'organisation du travail

. stratégique en analysant les rapports de force et de po@viie ces groupes

. culturelle: en caractérisant les ciments identitaires gfindéent ces groupes.

En fonction de cette démarche, il caractérise cé gppelle «les mondes sociaux de
I'entreprise».

Avec Francoise Piotet, il proposera également unigieo SIC (Structure-Interactions-
Culture) pour expliquer le rdle de la culture dnsonstruction du lien social.

» L'approche interculturelle :

- Gert Hofstede professeur d’anthropologie
et de management international a I'Université de
Limburg a Maastricht aux Pays-bas, étudie
impact des cultures nationales sur les
comportements organisationnels en les identifiant
comme «des programmations de la mentalité
collective».

13



Il va ainsi définir une identité culturelle natale en fonction de quatre
dimensions universelles :

. La distance hiérarchiquec’est a dire le degré d'inégalité accepté parifelividus
face au pouvoir et a l'autoritdofte Asie, Afrique, Europe méridionale- faible en
Europe du nord-moyenne au Japon et Etats-JUnis
. Le contréle de I'incertitude maniére dont les individus abordent le risquisépde
risque ou évitement).
. L'individualisme: degré d’'indépendance et de liberté que peuvar@ndiquer les
membres d’'une société (il caractérise notammefdrte corrélation entre le degré
d’individualisme et la richesse du pays)

La masculinité/féminité : importance accordée awateurs de réussite et de
possession (valeurs masculines) et a I'environnersecial ou a I'entraide (valeur
féminine).

Les pratiques organisationnelles et plus partioefieent les styles de management seront
influencés par ces variables culturelles.

- D’autres chercheurs analyseront I'impact de cette
dimension interculturelle sur le fonctionnement de
I'organisation. AinsiPhilippe d’lribarne étudiera
l'influence des spécificités culturelles locales su
les styles de management et la nature des rapports
au travail : les systemes sociaux et culturels des
pays, leurs traditions vont déterminer des formes
d'organisation qui sont donc difficilement

transposables et transférables

Conclusion : la synthése de Mintzberg

Professeur de management a I'Université Mac Gill
de Montreal, Henri Mintzberg a notamment écrit
«le  management-voyage au centre des
organisations—1990 » et &tructure et dynamique
des organisations1982 ».

Dans son ouvrage de référeneeStructure et
dynamique des organisations il présente une
approche globale de I'organisation qui est analysée
en fonction des relations entre cing de ses
composantes et de leur poids respectif dans la
structure :

-Le centre opérationnelunités qui exécutent les taches de productiateatistribution
- Le sommet stratégiguetquipe dirigeante
- La ligne hiérarchigue qui relie le centre opérationnel et le sommedtggique

-La technostructure unités qui planifient et organisent
le travail

- Le support logistigue unités qui assurent des

rt prestations non directement liées a I'activité émple :
restauration dans I'entreprisg

entre opérationnel
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Définir et gérer la structure revient pour Mintzipexr préwir les moyens utilisés pour diviser le travail thohe
distinctes et a en assurer la coordination : aarsfonction de ses environnements, ses stratégienéthode de managen
des hommes et des obijectifs, le pouvoir sera plusoins centralisées lignes hiérarchiques plus ou moins nombreat
courtes, la technostructure et le support logistigius ou moins important.

En fonction, Mintzberg distingue

- la structure simple de petite taille avec des regles peu formalisées

- la bureaucratie mécaniste une technostructure qui standardise les procéddeetravail —structure adaptée a «
environnements stables et simples

- la bureaucratie professionnelleavec un fort pouvoir de compétence mais ou I'agédentifie plus & sa fonction qu'a
structure (ex : médecin dans un hopital)

- la structure divisionnaliséeforte répartition des taches

- 'adhocratie : structure par projet intégrant des équipes de alistels — adaptée aux environnements turbuleatet
logiques stratégiques de chrono-compétitivité eindvation

- 'organisation missionnaire avec forte culture d’entreprise et systéeme de valeu

- 'organisation politisée ou aréne politiqudorts jeux de pouvoirs

Cette typologie fut dressée par Mintzberg en preeartompte et en analysant les différents
mécanismes qui peuvent étre utilisés pour coordderteavail :

- I'ajustement mutuella coordination s’effectue par contacts directs

- supervision directela coordination s’effectue par la hiérarchie

- standardisation des tache$a: coordination s’effectue par un code de procéslure
- standardisation des résultatla coordination s’effece par le résultat a attein

L'approche par la contingence a mis fin au paradigrifassique des organisations et a enrichie les

enseignements de I'école des relations humainesiti?'s approches vont compléter I'analyse desoakaentre
les modes organisationnels et I'environnement emtifiant I'entreprise en tant que systéme ouvert des
environnements. Basée sur les travaux du biologist¢é ON Bertalanffy ( ), cette approche systéwze
chercher en particulier & découper la complexiting’ organisation pour la simplifier et procurer desils
d’aide a la résolution de problémes pratiques.udétdes systémes ou cybernétique (Norbert Wiergeraw
niveau d’'une organisation, analyser globalementidgsractions entre les éléments qui la composernese
mécanismes de rétroaction et d’autorégulation éetiqulier, par les échanges d'information)
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All. L'approche des organisations par les praticiens

Cette approche fut développée par différents pesisc(chefs d’entreprise, consultants) et aborde av
pragmatisme l'organisation en proposant en paméiculle nouvelles méthodes de gestion (Direction Par
Objectifs, décentralisation, divisionnalisationusturelle,...) .Les représentants les plus corfomsnt A.P
Sloan, P.F. Drucker et O. Gélinier.

3.1 A.P. Sloan (1875-1986)

Sous sa direction, GM passa dun stade de
constructeur automobiles de taille moyenne au rang
d'une des premiéres entreprises mondiales. En
rupture avec le modele fordiste, qui a I'époque
appliquait les préceptes de I'OST, Sloan va
chercher a décentraliser I'acte de décision pour
renforcer les prises d'initiative et de responsabil

Ainsi, chaque décision de I'entreprise doit étre
définie de maniére autonome mais dans le méme
Il a passé 45 ans a la Général Motors (GM) dont 23  temps, il convient de centraliser des fonctions

comme Directeur Général et 10 en tant que (transversales (finances, publicité,...) et la Dioec
Président du Conseil d’Administration. Genérale ne doit pas concentrer sa réflexion sur

I'exploitation des divisions mais développer depraphes de politique générale.
Des mécanismes de coordination renforcent la eoicér globale de l'activité de I'organisation aigs une
circulation automatisée de I'information et paniee en place de centres de profit.

3.2 P. Drucker

Le réle du manager

I )
j}' : ] = ﬂ
Universitaire et consultant en management aupegsptlis grandes firmes internationales , P. Drucker
est considéré comme I'un des peres des théoriesmmesl en management. |l a notamment caractérigéléess
et I'importance du manager dans la réussite déréerise.
Un dirigeant efficace doit :
- fixer des objectifs
- organiser le travail
- motiver et impliquer
- établir des normes de performance
- former les employés
Il sera trés critique a I'égard des conglomérat8 ebnseillera aux entreprises de se centrer eur |
savoir-faire.
Pour Drucker, la recherche du profit ne doit pas €bbjectif de I'entreprise mais le moyen de sa
pérennité. Il insistera également sur I'approchents et sur la fonction marketing en développantefois une
analyse globale et systémique d’'une organisatioind@jt placer en cohérence stratégie-structuectité

———
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3.3 Octave Gélinier (1916-2004) : la Direction
Par Objectifs (DPO)

Il fut Directeur Général de la CEGOS et il est
considéré comme un pionnier de la pensée
managériale en France. |l a notamment travailléaur
DPO.

Au dela de la dimension méthodologique de son
approche des organisations, il fut précurseur en
invitant notamment les dirigeants a « l'autodidoipl»

en particulier en matiere de rémunération et en
développant une analyse sur le management éthique
(... « Morale de l'entreprise et destin de la natio
1965...« L'éthique des affaires: halte a la désive
1991...).

Il insistera également sur le réle premier de
linnovation en tant que Facteurs Clefs de Succes
(FCS).
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.IV. Les approches sociologiques de I'organisation

Cette partie va décliner différentes approchesharchent a analyser les systémes de relatiors lestr
acteurs évoluant dans une organisation (la comiweculturelle, développée a la partie précédemer
également enrichir cette approche).

La sociologie des organisations se place dansdee@iune logique d’'action : l'individu au travailest pas
exclusivement motivé par le gain (taylorisme) eteél se comporte pas comme un acteur passif quaingue
réagir a de simples stimuli (courant des relatiomsaines). L'individu au travail est un étre libret méme si
son environnement ne lui permet de développer @u'uationalité limitée, il peut décider . Il existe
individuellement dans I'organisation, et a ce titteléveloppe des stratégies comportementalesithdilles

4.1 L’organisation comme un construit social dynangjue : Crozier et Friedberg

Crozier Friedberg

Crozier a créé dans les années 60, le Centre del&pe des Organisations (CSO). Il analyse le
phénomene de pouvoir dans les organisations (.e phénoméne bureaucratique »-1964...) et démqgotrdes
relations de pouvoir ne se limitent pas aux seajfgports hiérarchiques : tout salarié cherche apé¥en des
espaces (sources d'incertitude) pour exercer une influence et développer dassgfies.

En 1977, il écrit « L’acteur et le systéme » edadmiration avec E.Friedberg ; dans cette ouvrage :

- ils rejettent le modéle bureaucratique qui ne repgse sur des relations de pouvoir empéchant
I'organisation d’éliminer ses dysfonctionnementsqet ignore l'influence des relations et des jeux

stratégiques que peut développer tout salariég@dioisation est «n construit sociab).

- ils démontrent que le salarié ne subit pas passwnt son environnement ; il se comporte comme un
acteur stratégique dans I'organisation pour em t@emeilleur parti. De fait le véritable pouvoioyr

tout individu dans une organisation correspond acapacité a réduire les incertitudes de son
environnement (tes zones d’incertitude).

- au dela des modes d’'expression formels de I'osg#ion, les salariés établissent entre eux des
systemes de relations,le systéme d’action concret qui leur permettent de résoudre les problémes d

quotidien. Ce systeme de régulation est donc ustaghsocial.

Donc le pouvoir peut ne pas se confondre avec daalthie et peut correspondre a la maitrise d’'une
compétence (pouvoir d’expertise), a la maitrisend’source d’'information, a la capacité a communique
En fonction, ils distinguent quatre sources du pauv

- le pouvoir d’expertise

- le pouvoir lié a la maitrise de 'informationds la communication

- le pouvoir provenant des regles de I'organisatio

- le pouvoir provenant de la capacité a maitrisér @érer « les zones d’incertitude » procurantvpou
et autonomie aux individus (& pouvoir du marginal sécamy.

4.2 La régulation sociale : la théorie de la régutaon de J.D Reynaud

Sociologue frangais, J.D. Reynaud publie en 19B8s«
regles du jeu. Action collective et régulation sdei»,
ouvrage dans lequel il analyse la construction de
I'action collective dans une organisation qui ajjitar
comme un ensemble organisé et ou s’exprime des jeux
et des stratégies d’acteur

Pour passer du stade des jeux et stratégies ingiléd des salariés au construit social et a une
action collective, I'organisation développe sansseedes régles dont I'existence et les dimensioins |
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permettent de se réguler. Progressivement le gretifiaction collective se construisent en paligcia
partir de régles qui vont se renouveler par échgngar négociation et constituer une régulation
(... « Théorie de la régulation sociale-2003 »...).

Ces regles vont permettrent I'échange, la commtinital'établissement de contrats, I'existence de
conflist dans un groupe social.

4.3 Les rdles des acteurs et le processus d'innoiat : la théorie de la traduction de M. Callon et
B. Latour

B.Latour M. Céllon

Créateurs du Centre de Sociologie de I'lnnovati@8I] a 'Ecole Nationale Supérieure des Mines de
Paris, ils vont analyser la dynamique organisatderen matiere de capacité a innover.

A partir d'un ensemble de recherches sur le terfan particulier celle relative a I'introductiorude
technique japonaise d'élevage de coquilles pouonéme a la disparition progressive des coquilles St
Jacques dans la Baie de Saint Brieuc), ils vontotémar que les conditions de la création et deffasion
d’innovations et de connaissances dépassent les&res organisationnelles directes et mobiliseutes les
catégories d’acteurs humains et non humains. Aptair mobiliser 'ensemble de ces acteurs, il centvde
développer une « série de traductions » c'est @ diir retranscrire I'objectif de I'action par rappaux
préoccupations directes de chaque acteur (les mmamges des chercheurs relatives aux coquilles St
Jacques seront traduites en terme de survie écquenmiour les pécheurs, en termes d’'images pour les
pouvoirs publics,...)

Ainsi mobilisés, les acteurs vont non seulemedéfiair leurs réles mais également les dépasdes (
pécheurs effectueront des observations et prélawsmeur les chercheurs, par exemple). Emerge donc
nouveau réseau socio-technique permettant d’innover

4.4 Les logiques d'action de Ph . Bernoux

Auteur en particulier de «la sociologie des enisg$-1995 » et « sociologie du changement dans les
entreprises et les organisations-2004 ».

Il analyse notamment le sens qu’un acteur donnenaastion : il n'agit pas simplement en vue de la
situation dans laquelle il évolue mais il integgalément le produit de son expérience au travaitteC
logique d’action permet la construction de convamj de normes...mais peut également donner lies a de
conflits entre des acteurs, des groupes qui n'ast [|p méme expérience, qui ne partage pas la méme
mémoire sociale ou un systeme de représentatiensiggdes.

Dans son dernier ouvrage « « sociologie du changedens les entreprises et les organisations », il
analyse les changements que connaissent les atianssdont les facteurs explicatifs dépassenintgle
influence de I'évolution des techniques et des remviements économiques. Les modes d’expression de
linstitution (régles, idées dominantes,...) et suttles acteurs de I'entreprise a travers leur caijmé aux
objectifs de I'entreprise, leurs savoirs accumuigkiencent directement la trajectoire de ['orgaitiisn.

(voir son témoignage sur www.seuil.com/Vis_Video.asp?MID=210

4.5 L’organisation comme une coalition d’acteurs :

» l'approche behavioriste des organisations: une ¢h& comportementale des
organisations

Cyert March
Dans le prolongement de la réflexion d’Herbert Sinforocessus de décision en situation de rati@nalit
limitée), Cyert et March (« ... A behavioral theorfytbe firm —1963..») vont caractériser la firme comme une
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entité composée de groupes aux intéréts différectmque groupe forme unecealition» et I'organisation
apparait comme une coalition interactive de groupeslividus aux objectifs conflictuels. Les déciss prises
dans I'organisation sont le fruit de négociatiohsspu moins implicites entre ces groupes.

> [I'école des conventions

La théorie des conventions est apparue en Franc&98i avec l'ouvrage «les économies de la
grandeur » de Boltanski et Thévenot. Cette apprautiglise des chercheurs en sciences socialesiamces de
gestion, en économie (en particulier O. FavereauQAean, R. Salais...) pour comprendre les phénemén
d’'action collective notamment quand se manifestierst intéréts contradictoires entre les acteursiigeant a
construire des compromis.

Boltanski et Thévenot vont distinguer plusieursitlggtés (qu’ils dénomment cité ou monde) qui
peuvent s’affronter dans une organisation :

- la cité inspiré : qui désigne le principe de txé dont I'action collective caractérise la
volonté d'innover

- lacité du renom : qui identifie la reconnaissarociale

- lacité domestique : qui caractérise le respedadradition et des régles

- lacité civique : I'action est justifiée par kacherche de l'intérét général

- lacité industrielle : I'action vise la produdti et la performance

- lacité marchande : qui légitime le recours antia commercial

Quand ces cités sont en opposition ou en contradjda cohésion du groupe de travail oblige a méitger des
compromis d’autant que ces acteurs ont nécesgiteedénsemble pour satisfaire leurs objectifs sbins.

Une convention est un accord collectif tacite mplieite qui permet aux agents de se coordonnetr. Ce
accord correspond a une regle qui organise legiae$a(exemple : les regles de politesse). Des ggsu
d’acteurs vont s’organiser autour de ces convestignl'organisation apparait alors comme un enserdbl
conventions qui intégrent des comportements codfger&et accord collectif, tacite ou explicite gst la
convention permet aux acteurs de se coordonnenketes autres
Une convention apparait donc comme un accord iitglaaitour duquel s’organise des groupes d’acteumss
de construire des modes de solidarité (une cororemiut-étre auto-renforcante quand chaque ageidedde
la suivre dés lors qu'il anticipe que les autreears feront de méme ; exemple du mimétisme corapamtale
qui caractérisent les comportements des spécutaseutes marchés financiers).

L’économie des conventions se donnent comme objebthprendre ces phénomenes de coordination.
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.V. Les approches économiques de I'organisation

5.1 Les approches des économistes classiques

Les classiques et en particuligxdam
Smith (1723-1790) furent les premiers a réfléchir
sur la fonction de I'entreprise dans la société et
notamment sur sa participation a la construction
d’'une société idéale.

Adam Smith, philosophe écossais, vit a
I'époque de I'négémonie du capitalisme anglais; il
emprunte a la philosophie, a la psychologie (il fut
l'auteur de « la théorie des sentiments nouveaux »)
aux sciences de la nature (il publia « une histoire
des théories en astronomie ») et a I'’économie pour
écrire son ouvrage de référence «recherche sur la
nature et les causes de la richesse des nations »
(1776).

L'individu se comporte en « homo oeconomicus » miirecherche que la satisfaction de ses intéréts
personnels. Pour Adam Smith I'agrégation d'intén@¢ssonnels conduit a la réalisation de l'intéréhéral.
L’individu, comme le marché, est conduit par uneirmavisible («I'état de nature»). C'est le marché qui
permettra a I'« homo oeconomicus » de satisfaige lmsoins et ses intéréts. De méme, c’est a pHutire
division du travail ot chaque individu se spéce@tisen particulier en fonction de ses compétenaxigtera
une dynamique d’échange sur les marchés. Donadjgrnise n'apparait ici que de maniére virtuelle o@mrune
simple entité qui permet I'équilibre du marchéd<tix d’équilibre »).

Cette entreprise dispose d’'une information pafeitfonctionne comme une « boite noire » qui é&/olu
dans un environnement certain, parfaitement maliiés Ce mode d’organisation dessine les cadredale
concurrence parfaite ».

Les préceptes qui seront proposés par les
théoriciens de [lorganisation scientifique et

mécanique du travail seront la formalisation des
idées d’Adam Smith (la division du travail) et de

David Ricardo(la spécialisation des taches), autre
économiste classique ( ).

5.2 L'approche de I'entreprise par la nouvelle m@&€conomie

« La nouvelle micro-économie » qui va succédéagploche traditionnelle néo-classique va étucker |
comportement d’individus disposant d’une ratiogalimitée notamment du fait de leur difficulté gpeghender
l'information de maniére exhaustive.

Au dela d'une information imparfaite, les agentsuymnt développer des stratégies individuelles &« de
comportements opportunistes ») qui peuvent étreriihe de I'existence d’intéréts contradictoiresire de
conflits ne permettant pas la réalisation d’'un Eopa optimal.

Ainsi «la théorie des jeux » (5.21) va étudiermlaniére avec laquelle des individus rationnelsenrgtgtes
situations conflictuelles.

Herbert Simon (5.22) rejettera le concept de ralith parfaite pour décrire le processus de détisio
L’économie de l'information (5.23) insistera sueXistence et l'influence d’asymétries informatiolhe® pour
étudier les comportements et la prise de décisioa &u risque.

Ces différentes approches vont rejeter le mod&e-amssique traditionnel ou I'existence dix
commissaire priseus permettait de coordonner les décisions indid&ldes agents. De fait des contrats seront
nécessaires pour réguler et permettre les échatames et a I'extérieur de l'organisation (5.24 I'éomie
contractuelle).

21



5.21 La théorie des jeux
Dans le cadre de situations conflictuelles ou quivent s’exprimer comme telle, I'individu développe
des processus de réflexion et de décision paiculi

En s’appuyant sur une analyse des jeux du hasard,
ilIs Von Neumann et Morgenzstern (« Theory of
games and economic behavior —1944 »...) vont
étudier les interactions des comportements de
plusieurs individus conscients de I'existence dg ce
interactions et qui vont donc coopérer ou s’affeont
(théorie des jeux)

Von Neumann Morgenztern

Il faudra attendre les années 80 pour que cetieoape soit reprise et développée pour analysered’u
part des situations économiques ou on distinguffiexehtes structures de marché et d’autre part ptudier les
comportements des différents acteurs d’'une orgémisaelon que ces derniers développent des pmagess
d’entente, de coalition ou d’affrontement . Ced$édédntes situations appelés jeux seront soit c@bifgrsoit non
coopératifs (NasiMathématicien, avec le groupe de théorie des jeuarnegie, il a travaillé sur probléeme de
la négociation, posé par Jon Von Neumann dansisomd4 La théorie des jeux et du comportement économique
(The Theory of Games and Economic Behavior 928 Il a partagé le prix de la Banque de Suéde en seign
économiques en 1994 avec R. Selten et J. Harsanyil@urs travaux en théorie des jeux.

- un jeu est qualifié de coopératif quand les imtlis peuvent communiquer et s'engager a
prendre certaines décisions sachant qu’ils pourésentuellement avoir intérét a opter
pour un choix différent lors de la prise de décisiDans ce cas de figure, les individus
peuvent se coaliser et former des alliances.

- Un jeu est qualifié de non coopératif quand delividus adoptent des comportements
individualistes.

individuelles prises sans concertation occasionnent
généralement des pertes et gaspillages de
ressources).

Un équilibore de Nash va caractériser une
combinaison de stratégies telle que la stratégie de
chaque joueur correspond a un choix optimal, étant

_Selon chaque type de jeu, ils existent des o0 jeg stratégies choisies par les autres jsueur
solutions théoriques différentes qui peuvent abouti (illustration par le <ilemme du prisonnies de

a des situations sous-optimales (la théorie des jeu Tucker)
démontre en particulier que les décisions

afsh

La complexité et la densité des interactiongéggigues rendent peu ou pas opérationnelle cette
théorie. Néanmoins, elle a permis de nourrir ceesiréflexions telles que les stratégies et les jeupouvoir
dans I'organisation .

5.22 La théorie de la décision
et la rationalité limitée : Herbert Simon (1916-2Q0
Professeur d’administration et de psychologie a
I'Université de Pittsburg, Herbert Simon (qui
obtiendra le prix Nobel de sciences économiques en
1978) va s'opposer au postulat de la rationalité
parfaite et proposer le concept de rationalitétémi
(« bounded » c’est a dire les différentes bandmdett
qui entourent le comportement individuel) —
o (« Administrative behavior, a study of decision-
. BN 1945).
- Linformation n’est pas parfaite et tout indivicdhe peut maitriser ni traiter la totalité de
l'information méme quand cette derniére est displeni
- Lindividu ne cherche pas a atteindre le choitimpl mais il se contentera de situations
satisfaisantes ; la satisfaction remplace la madtion et I'effort d’assouvissement
s'oppose a l'effort de maximisation.
- Dans son processus de décision, I'individu egefoent influencé par son environnement
organisationnel
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Ainsi doté d’'une rationalité limitée, les indivislwvont prendre leurs décisions en fonction des buts
gu'ils visent et de I'analyse de leurs environnetsen
Les décisions prises relevant d’'un processus maiotd.Simon va tenter d’en dégager une logiquedutarale
qui suivra la mécanique suivante (modéle IMC) :

- | Intelligence: processus de réflexion qui délimite le probleghgui situe les éléments et
facteurs a prendre en compte.

- M Modélisation: identification et évaluation des solutions altdives envisageables

- C Choix: Sélection, hiérarchisation des solutions etixtie la premiére solution
satisfaisante.

L'acte de décision s’exécute patatonnements et va notamment intégrer les expériences pasgees
ont apporté satisfaction. Ce mécanisme de ratignalidaptative (Cyert et March) permet a l'orgamnisat
d’évoluer et d’apprendre.

Cette approche de la rationalité limitée développée H. Simon va amener un nouveau paradigme :
l'organisation est désormais percu comme une evitrente, évolutive et non plus comme une simplefion

de production. Cette théorie marquera de nombrendslexions et permettra en particulier de dévetsppne
approche behavioriste de I'organisation ; I'hypsthéle la rationalité limitée sera notamment revgrék dans
les travaux du courant évolutionniste et de I'éclde conventions.

5.23 L'économie de l'information

cherche a illustrer les stratégies d'acteurs darstuation de problémes informationnels : quélles
comportements d’agents rationnels quand [linforomati est imparfaite (situation d’asymétries
informationnelles).
Dans ce type de situation, les individus peuventlijpper des comportements opportunistes en eaptoiine
information non détenue par les autres partiesstCansi que peuvent se développer certains risgte
probléemes :

- phénomeéne d’antisélectigau sélection adver¥edes mécanismes de méfiance peuvent faire
adopter chez un agent des comportements desseplantjui était a I'origine du jeuxDans le
cadre de négociation, délaboration de contrats, agymétries informationnelles peuvent
amener celui qui candidate (par exemple : a reorent, appel d'offre) a mieux connaitre la
situation que la partie qui est a I'origine du cahtLe risque pour cette derniére est donc
d'étre trompée et de ne pas contracter avec lelaueilpartenaire. C'est le risque
d'antisélection qui fait qu'on ne sélectionne pasneilleur candidat, et souvent méme, que

I'on retienne un mauvais candidat.

- laléa moral: alors que l'anti-sélection est un risque quinsznifeste avant le contrat,
I'aléa moral est postérieur ; une fois le conti@taiu, 'agent développe un comportement
négatif.

lllustration en économie financiere internationalec la mise en place d'un préteur en dernier

ressort ou un mécanisme de remise de dettes pedvposteriori, encourager des banques ou

des Etats d'un pays endetté a poursuivre, voirévaldpper des pratiques d’emprunt a risque

(car ils savent pouvoir compter sur ces institigion mécanismes).

En situation d’économie imparfaite, on peut assigt des comportements opportunistes induisant des
risques de sélection adverse (antisélection) déal’moral. Ces risques conduisent a des modesrislet
d’intéressement (voir les colts de transactiors desmthéorie transactionnelles et théorie de Hage

5.24 L'approche contractuelle des organisations

» Ronald Coase : I'existence

de la firme et le dualisme Prix Nobel de sciences économiques en 1991.

marché-entreprise

- Dans «the nature of the firm — 1937 »,

Coase analyse la dimension organisationnelle de
'entreprise en se placant en rupture avec les
schémas de pensée néo-classique de I'époque qui ne
permettaient pas d'approcher l'entreprise en tant
gu’organisation.
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La coordination entre les agents est assuréeesumbrchés par le mécanisme des prix; I'entrepreg
constituer un mode de coordination alternatif auctmé : le recours au marché entraine des coltel@pplus
tard colts de transaction par Samuelson : coltiémciation, de recherche d'information,...) qui sont
supérieurs au recours a la firme. L'entreprise&eelbppera tant que les colts de transaction ssupdfrieures
aux co(ts d'organisation internes. Il convient ddecrenforcer les conditions d’efficience de I'eptiise et les
managers auront pour mission de minimiser les atgifenctionnement de I'entreprise.

» Oliver Williamson : les codts

de transaction dans

I'organisation Il prolonge l'analyse de Coase et ouvre la
voie au courant néo-institutionne. Il intégrant
également la réflexion de H.Simon sur la ratiogalit
limitée et sur [I'existence d'une information
imparfaite. Ces différents éléments et les
incertitudes qui pésent sur les transactions de
'entreprise démontrent que les contrats sont
incomplets ce qui induit des codts de contrbleest d
risques de comportements opportunistes.

(« Market and hierarchies : analysis and antitrust

implications »-1975)

Colts de transaction

Ex ante l ‘ Ex post

Colts d’administration
des contrats

Colts d'établissement de
contrats
(mise en place,
contréle,surveillance...)

(rédaction, négociation,...)

Sources et origines des codts de transactig

Rationalité
limitée )
Asymétries j
reeEles ‘ Incomplétude des contrats
‘ Risques de sélection adverse et d’'aléa moral

Spécificités des q Plus actif est spécifique, plus degré de
actifs dépendance entre partenaire est important
I augmentant alors le degré de nuisance de
Un actif physique ou humain est [elufselfeylliCRelo]slel VIS ]
spécifique quand il ne peut étre
engagé que dans une transacti
particuliere; si il est affecté a
une autre transaction, cela
s’accompagnera d’'une
augmentation substantielle des
co(ts.

Choix d’'une solution satisfaisante et non
optimale

Selon Williamson, les risques seront « plus medbies » dans I'organisation que sur le marchéacar

hiérarchie peut limiter les comportements opposi@s. La spécificité des actifs (plus I'actif gséafique, plus
l'organisation doit intégrer I'activité), le degiincertitude et la fréquence des transactions dé#ont la
conclusion de I'arbitrage entre coordination pamkerché et coordination par la hiérarchie.
Ce recours au marché et a la hiérarchie pose égatdenprobléme des choix entre intégration etragiesation.
Pour Williamson, on peut trouver un optimum pas geatiques d'impartition qui intégrent a la fois|
avantages de la hiérarchie (contr6le des partenaineitation a des jeux coopératifs) et ceux deoves a
I'externalisation (recentrage sur les compétentafs, par exemple).
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» Alchian et Demsetz : les droits de propriétés

Alchian Demsetz

lIs identifient des droits de propriétés : cesitdrproviennent des conventions qui sont admisedapa
société (lois, régles, us et coutumes,...) .
Ces droits de propriété s’expriment a trois niveaux
- le droit d'utilisation de I'actif
- le droit d’en tirer un revenu
- le droit de le céder & 1/3

La répartition de ces trois droits entre une owsigurs personnes va organiser les échanges et les
relations entre individus et réduire les différanfiermes d’incertitude en formalisant un cadreglgartition des
droits la plus efficiente s'imposera.

Un droit de propriété n’est complet que si il rditngeux conditions :

- l'exclusivité, c’est a dire la liberté d'utilisseul I'actif détenu
- latransférabilité, c’est a dire la possibilitéchanger I'actif .

Cette théorie des droits de propriété va permeltrecomparer des situations organisationnelles coipane
exemple dans la firme managériale ou I'exclusivigst pas garantie car il y a une répartition dests entre
dirigeants et actionnaires; cette situation amérsectd(its d’organisation (colts de contréle, pamgke).

» Mickéael Jensen et William Meckling : la théorie deagence

C’est dans un article de 1976 que Jensen et Merhkint proposé de considérer I'entreprise comme un
marché régulé par de multiples contrats. Dans deec#a relation (relation d’agence) apparait doomme un
contrat reliant un ou plusieurs agents (le pringidépositaires d’une autorité a un autre tierag@nt) a qui est
délégué la réalisation d'une tache.

La relation d’agence entre le principal et 'ageminporte plusieurs caractéristique :

- une relation d'autorité

- une asymeétrie informationnelle car le principa peut étre parfaitement informé des
conditions d’exécution de la tache réalisée payelia

- des droits de propriété : qui sont transférésipairement a I'agent.

Cette situation d'asymétrie informationnelle et Eventuelles divergences d'intérét entre l'agéné e
principal peuvent conduire a des comportements mppistes. Il convient donc de mettre en place des
mécanismes de contrdle et de surveillance (a llwgiges colts d’agence).

Rque : Dans une organisation, il existe une multituderelations d’agence autres que la relation dirigeant
actionnaires (exemple : relations entre un dondtardre et le preneur d’ordre qu’est le sous-trajta
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» Années 80 : la théorie des parties prenantete Richard Freemarplace la réflexion au
dela du couple dirigeants/actionnaires pour intéigenouvelles donne qui caractérisent
I'entreprise moderne :

- un capitalisme patrimonial, qui avec le finaneatm désintermédié, place
I'actionnaire en position dominante

-une entreprise de plus en plus ouverte a de nameezteurs

- la création de valeur par la gestion des conaass qui renforcent ce degré
d’ouverture

La nature et le contenu des relations d’agencet identifier deux modéles organisationnels et deanxceptions

différentes du gouvernement d’entreprise :
Années 80 :Désintermédiation bancaire et financiasation économie

Le modéle shareholder Le modéle stakeholder 1

o _ _ -L'ensemble des parties prenantes Renforcement du pouvoir des actionnaires
-L'activité de I'entreprise doit (salariés, sous-traitants,..cad tous
servir la volonté des actionnaires | acteurs intégrés a I'environnement de La création de la valeur actionnariale (en particuier 'EVA) guide
- L'objectif de 'entreprise estla | 'Organisation) sont concernés par les priorités stratégiques de I'entreprise

I'activité de I'entreprise qui doit servir

maximisation de la valeur ) N
la défense de leurs intéréts.

actionnariale . A " ) o
. L On ignore les intéréts des autres acteurs qui nouigsent la création
- lls doivent étre intégrés aux modes de de valeur réelle de I'entreprise

controle de I'activité de I'organisation

Contradiction avec la nouvelle Sclérose des organisations, qui
morphologie organisationnelle appuient pourtant leurs sources
des entreprises (entreprises de création de valeur sur le
réseau,...) de plus en plus savoir et donc sur des

ouvertes et intégrées a de organisations de partage et de

nouveaux acteurs (salariés, transfert de compétences
preneurs d’ordre, ...)

5.3 L'approche managériale de I'entreprise

Berle et Meanssont deux économistes qui publient en 1932 «rigmise moderne et la
propriété privée » : la grande entreprise et lectippement de la société par actions aménent yragatidn de
la propriété et du contréle de I'entreprise. Cesolt plus les actionnaires propriétaires qui dégehle pouvoir
mais les managers. Cette séparation pouvoir-cagetal au coeur de la théorie de I'agence et fairajipe la
firme comme un nceud de contrats; I'objet de cesratmsera de réguler et de répartir le pouvoia grise de
décision dans I'organisation.

JK. Galbraith (« le nouvel état industriel-1967 »)
désignera ce pouvoir manageérial sous I'appelladi®n
« technostructure » (Mintzberg reprendra ce terme
pour intégrer la direction, les cadres et les t@pbns
de I'entreprise).

.\VI. Les approches cognitives de I'organisation
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La productivité s’explique par l'utilisation optate des deux facteurs de production que sont leatap
technique et le capital travail . Ce dernier capptace le salarié comme facteur premier de la pecodité (on
parle ainsi de capital humain) et le ressort déecptoductivité reposera en grande partie sur aesirs et
compétences. Les approches cognitives décriranpdrtance de I'apprentissage individuel quand ipkee
notamment au service de l'apprentissage organis@lo; dotée d'un capital cognitif, I'entrepris@ysra
s’appuyer sur ses savoirs et compétences clefsqemalopper des stratégies et évoluer.

6.1 Cyert et March: I'entreprise dispose d’'une mémoire organisationrellqui se développe sur les
apprentissages

Dans leur publication « a behavioral theoty of the
firm-1963 », Cyert et March vont identifier
l'organisation comme un systéeme ouvert rationnel
qui évolue et <s'adapte en fonction des
apprentissages antérieurs. L’organisation est donc
dotée d'une mémoire collective et I'expérience
passée lui permet d'évoluer progressivement.

Cyert March
Ce processus de changement organisationnel endaggnse sur I'accumulation d’expériences et sur des
apprentissages qui permettent la mise en place rdatires dynamiques » caractérisant les savoins-fies
individus.
Le caractere dynamique de ces routines caractériggalement [linteraction avec I'environnement:
I'organisation modifie ses comportements, adapesagoirs-faire sous l'influence de I'environnement

Donc, I'apprentissage organisationnel repose 'Buédration conjointe des expériences passéeg®t d
contingences environnementales pour permettre ymentique de changement.

6.2 Argyris et Schon I'apprentissage en double boucles
LT

AL

| Argyris Schoén

lls sont les fondateurs du concept d’apprentissagenisationnel qu’ils présentent dans une petisigec
individuelle : ils distinguent un mode d’'apprentige « en simple boucle » qui permet a l'individapgirendre
mais sans permettre a l'organisation de capitatisersavoirs-faire et compétences et I'apprentissagn double
boucles » qui, grace a des procédure de concoyraecenutualisation de savoirs....permet a I'orgamsat
d’étre « apprenante ».

Argyris insistera également sur le réle de l'errqui stimule le processus d'apprentissage dans une
logique de résolution de probléemes; Nonaka et Tstke(x the knowledge-creating company-1995 ») vont
présenter I'organisation comme un lieu de créatlenconnaissances constituant un capital détermipaunt
forger et développer un avantage concurrentiele (sdvoir est la seule source d'avantage concuetenti
durable »-Nonaka). Cette approche a largement einfié le concept et les pratiques du Knowledge
Management.

Dans le processus de création de connaissancesnulent de distinguer le savoir explicite, c’estige les
connaissances formalisées et facilement transrassides savoirs tacites non codifiables et ne @uuétre
traduites par discours sans altération.
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Pour faire vivre le capital intellectuel de
I'organisation, Nonaka et Takeushi proposent « une
spirale » de la diffusion et de I'appropriation des
connaissance qui s'appuie sur :

ia &

Nonaka

- la socialisation : multiplier les occasions d'éoes de savoirs tacites (concourrance
dans des groupes de projets,...)

- I'intériorisation : processus propre a la repnéaion et a « la digestion » du savoir

- I'extériorisation : traduction et expression dwair tacite qui se transforme en savoir
explicite

- la combinaison : la confrontation et le mailladgs savoirs explicites pour construire
des sources d’avantages concurrentiels (commepkcité d’innovation, par exemple)

Tout comme Argyris (qui intégrait I'erreur commausce d’apprentissage), pour Nonaka 'organisation
doit multiplier les sources de comportements Istigiies en intégrant des espaces de variance @xpes,
droits a l'erreur,...).

6.3 L’école évolutionniste :

Rejetant I'approche mécanique et en recouranteaamalogie biologique, ce courant va considérer en
particulier la routine comme un gene transmissiblaute évolution de I'organisation se nourrit texpérience
et la confrontation a un probléme nouveau est Bgltee d’'une nouvelle solution qui enrichit les tioes pré-
existantes.
Ces routines, en particulier la routine tacite mpmnt les différences de performance entre legprises : ces
savoirs, en s'accumulant, constituent des actiésifipues qui déterminentla trajectoire de la firme>. De fait,
tout changement, toute évolution de I'organisatsen sont pas aléatoires mais ont un caractére emeloge
déterminé par descontraintes de sentiess (sentier dépendajt

Né avec I'analyse de Nelson et Winter (« an euahairy theory of economic change-1982), le courant
évolutionniste avait pour objectif initial de déepper un cadre d'analyse de la croissance éconemiqu
Influencé par des auteurs comme Schumpeter (rélBimf®vation dans la croissance) et Simon (ratiiv@a
limitée), ce courant va analyser le role de l'ination dans les performances de I'entreprise.
D’autres auteurs comme Dosi, Kline, Rosenberg vaentifier 'importance des connaissances tacipeir la
trajectoire technologique de I'organisation.
Les modes d'expression du Systéeme d’Informatiorgideulation de l'information, les processus deisién,
I'organisation du travail sont donc déterminantsiples performances de I'entreprise car elles corad a la
diffusion et a I'explicitation des savoirs tacites.

6.4 G. Hammel et C.K. Prahalad les compétences clefs comme source stratégique

Dans une article daté de 1990, « The core competenc
of the corporation », G. Hamel et CK. Prahalad vont
définir la notion de compétences clés. Sur un plan
stratégique, alors que [l'analyse concurrentielle
classique identifiait et allouait les ressources
nécessaires a la stratégie, ces deux auteurs, en
observant les performances d’entreprises indussiel
caractérisent le rdle des compétences clés dans
'obtention d’avantage concurrentiel. L'entrepriest
percue comme un pdle de compétences et cette notion
remplace le traditionnel DAS (Domaine d'Activité
Stratégique).

Hamel ralhalad

Cette logique est pro-active et permet a I'entsgpde partir @ la conquéte du futus (1999) :
a partir de ses compétences clés, I'entrepriseldgpe des compétences génériques et, en les cambatle
développe « des produits plate formes », sourdesal/ations et de ruptures et donc de créationatieuv (de
méme, l'entreprise peut également dresser deelesa I'entrée).
Dans cette approche, le changement est une régtel’paganisation (d4a fin n’est que le chemin) et cette
acceptation du changement est symbolisée par fiiote stratégique de l'organisation (c’'est a diiision
stratégique sur le long terme exprimée en objéctifs
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