Management des organisations et stratégies

Dossier n°5- Pouvoir et gouvernance dans I'organisian

|. Les différentes approches du pouvoir dans I'orgaisation

il Répartition et expression du pouvoir dans l'orcanisation :

b Yréalités et problématiques liées a la gouvernanee’dntreprise

[l La direction de I'organisation et leadership

[
s
=
o
=&
B S—
e
o
sc
S
=
o
o,

| G. Lécrivain — Management des organisations et stragies —



Dossier n°5- Pouvoir et gouvernance dans I'organisian

#" " | Les différentes approches du pouvoir dans I'orgnisation

1.1 Définition et sources du pouvoir dans l'organisabn :

» Le pouvoir : capacité a produire ou a modifier des resultats en
fonction de ses objectifs et de ses besoins propres

» Le pouvoir dans I'organisation peut provenir de différentes sources :

- 'autorité leégale (fonction hiérarchique)

- la maitrise d’une ressource, d’'une compétence, de
I'information cad la maitrise d’'unezone d’incertitude(Crozierr)

Analyser le pouvoir permet d’apprehender I'organisaton non plus sous
© 1| un angle fonctionnel ou sous sa dimension culturelfeais par une

|1V}l approche politique ou le pouvoir apparait comme I'ejeu

Y / d’affrontements entre différents acteurs.
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Pouvoir et gouvernance dans lI'organisation
1.2 Des approches théoriques du pouvoir dans I'organigan :

- Weber*: En se posant la question de la légitimité du poiry il distingue

. Le pouvoir charismatiqugfondé sur les croyances)

. Le pouvoir traditionnel ( fondé sur les regles &s usages) qui
détermine le pouvoir lIégitime opouvoir rationnel-legal

Selon Weber ( a resituer dans le contexte de I'amegqnéme si cette
observation peut rester vérifier pour des organisais évoluant au sein
d’environnements stables)|'organisation bureaucratique est le modele le
mieux adapté pour imposer un pouvoir car elle assdrautorité Iégale (cette
organisation se caractérise par le role premier d& hierarchie et de la
formalisation).
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Pouvoir et gouvernance dans lI'organisation
1.2 Des approches théoriques du pouvoir dans I'organigan :

-Crozier et Friedberd' (« I'acteur et le systeme » 1977)

. Rejettent ce modele bureaucratique qui ne repapge sur des
relations de pouvoir empéchant [I'organisation daliner ses
dysfonctionnements et qui ignore linfluence des lagons et des jeux

stratégiques que peut développer tout salarié @anisation est « un construit
social »)

. Le salarié ne subit pas passivement son enviraneat mais il se
il comporte comme un acteur stratégique dans l'orgaatisn pour en tirer le
meilleur parti. De fait, le véritable pouvoir poutout individu dans une
organisation correspond a sa capacité a réduire lexertitudes de son
environnement (des zones d’incertitude)

. Au dela des modes d’expression formels de l'ongation, les
salaries etablissent entre eux des systemes detisalR « le systeme
d’action concret», qui leur permettent de resoudre les problemes du
guotidien. Ce systeme de regulation est donc unstant social
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Management des organisations et stratégies

- Crozier et Friedberdsuite)

. Donc le pouvoir peut ne pas se confondre avec la
hiérarchie et peut correspondre a la maitrise d'uneompétence (pouvoir
d’'expertise), a la maitrise d’'une source d’informah, a la capaciteé a
communiquer,...

En fonction, ils distinguent 4 sources du pouvoir :

- le pouvoir d’expertise

- le pouvair lié a la maitrise de l'information etedla communication
- le pouvoir provenant des regles de I'organisation

- le pouvoir provenant de la capacité a maitriseraetjérer «les zones
d’'incertitude* » donnant pouvoir et autonomie aux individl
(« le pouvoir du marginal sécant »).
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Management des organisations et stratégies

1.2 Des approches théoriques du pouvoir dans I'organigan (suite)
-Mintzberg* :

. En distinguant deux formes de coalition : la cda@bn interne
(dirigeants, salariés,...) cad les acteurs et assodigscts a la vie de
I'organisation et la coalition externe (fournisses, clients, investissseurs,...)
cad les partenaires, il identifie six configuratiordu pouvoir :

- le systeme clos forte coalition interne

- I'instrument : grande influence de 'externe (sous-traitants,
actionnaires,...)

- 'organisation autocratique (PME ou entreprise gérée par de forte
personnalités)

- 'organisation missionnaire: tres forte coalition interne autour
d’'un systeme de valeurs

- 'organisation meritocratique : le pouvoir d’expertise et le
positionnement professionnel priment sur la structu(consultants en free-
lance pour des cabinets de conseil, praticiens gnigues,...)

- I'arene politique : un trop grand nombre d’acteurs détenteurs de
pouvoir amenant des logiques d’affrontement et amflits
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Management des organisations et stratégies
ll. Répartition et expression du pouvoir dans I'organistion :

réalités et problématiques liees a la gouvernance datleprise

> la gouvernance de I'entreprise- ses fondements

- Expression des relations de pouvoirs entre les &ttrs de I'organisation
(aussi bien au niveau de laoalition* interne qu’externe) qui cherchent a
influencer le systeme de décisions afin de priviléay un intérét, un
objectifs personnels. Devenue une préoccupation neajre avec le
developpement du pouvoir de I'actionnaire dans 'etieprise moderne et
leur mode de financement désintermédié sur les maréls financiers.

Ces relations vont créer des espaces de confrontat et,
ou de coalition entre deux formes de pouvoilr :

- le pouvoir de propriété (les actionnaires)

- Le pouvoir manageérial (la direction de la firmead
la technostructuré de Galbraith*)
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> la gouvernance de I'entreprise*~ approches historiques et théoriques

proprletalres (actionnaires)

Années 70 théorie de I'agenc#
de Jensen et Menckling actualise
I'approche de Berle et Means en
réflechissant a des modes de
protection des intéréts du

« principal » (I'actionnaire) face
aux risques que représentent les

dirigeants et les asymeétries
informationnelles * .

Voir

dossier ‘

comportements opportunistes des

- des 1932Berle et Means* analyse le rapport capital-pouvoir en
observant I'emprise croissante des dirigeants salgis et ils s'interrogent
sur des modes d’organisation destinés a protégersiantéréts des

Années 80 la théorie des parties
prenantes* de Richard Freemari place
la réflexion au dela du couple
dirigeants/actionnaires pour intégrer les
nouvelles donne qui caractérisent
I'entreprise moderne : - un capitalisme
patrimonial, qui avec le financement
déesintermédie, place I'actionnaire en
position dominante

-une entreprise de plus en plus ouverte a
de nouveaux acteurs

- la création de valeur par la gestion des
connaissances qui renforcent ce degre
d’ouverture
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»>la gouvernance de I'entreprise* approche a partir de lathéorie de 'agence

» Une relation d'agence estun contrat par lequel une ou plusieurs personnes
(le principal) engage une autre personne (I'agepur exécuter en son nom
une tache quelconque qui impligue une délégatiomm'certain pouvoir de
decision a I'agent (Jensen et Meckling, 1978.

» Donc approche contractuelle de I'organisation avekanalyse des modes de
relation et leurs expressions entre le principal,>@rimé par le pouvoir des
propriétaires ( les actionnaires), et 'agent quincarne le pouvoir des
gestionnaires ou managers de I'organisation

» Des divergences d'intérét , des comportements opganistes, I'asymétrie
d'informations entre les deux parties engendrent decodts d'agence :

- les dépenses de surveillance et d'incitation
- les colts d'assurance

- le colt d'opportunité (écart entre le résultat dadtion pour le
principal et le comportement optimal pour le pringal)

.

Il s’agit alors de déterminer la forme d'organisaton qui minimise
les colts d'agence et de fait qui élimine les compements opportunistes.

Les codts d’agence seront minimises par |'établisment de
contrats appropries. Jica..
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»la gouvernance de I'entreprise* approche a partir de la théorie de I'agence

* Les codts d’agence seront minimises par |'établisment de contrats

appropriés.

la firme apparait donc comme "un marché privé", "un noeud de
contrats™, une entité servant de lieu de recherche et de réaison
d'équilibres entre les objectifs conflictuels entreagent et principal a
I'intérieur d'un cadre de relations contractuelles Alchian et Demsetz*)

 La nature et le contenu des relations d’agence vobidentifier deux modeles
organisationnels et deux conceptions différentes dygpuvernement
d’entreprise :

Le modele shareholder Le modeéle stakeholder

-L’ensemble des parties prenantes
-L'activite de I'entreprise doit (salariés, sous-traitants,. cad tous
servir la volonté des actionnaires | acteurs intégrés a I'environnement de
I'organisation) sont concernés par
I'activité de I'entreprise qui doit servir
la défense de leurs intéréts.

- L’objectif de I'entreprise est la
maximisation de la valeur
actionnariale

- lIs doivent étre intégres aux modes de
contrOle de I'activité de I'organisation
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»la gouvernance de I'entreprise* approche a partir de la théorie de I'agence

 Rque 1 Ne pas réduire la theorie de I'agence aux relatian
managers-actionnaires dans I'entreprise.

lls existent en effet une multitude de relations d@gence :
-managers/salariés
- donneurs d’ordre/sous-traitants

Cette multitude de relations fait apparaitre I'entreprise comme «@ nexus of
contracts» cad comme umeceud de contrats*

Université ‘du'Littoral
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»>la gouvernance de I'entreprise approche a partir de la théorie

des parties prenantes

Années 80 :Désintermédiation bancaire et financiareion économie

Renforcement du pouvoir des actionnaires

La création de la valeur actionnariale (en particuier 'EVA* ) guide
les priorités stratégiques de I'entreprise

On ignore les intéréts des autres acteurs qui nourrissetd creation
de valeur reelle de I'entreprise

Contradiction avec la nouvelle
morphologie organisationnelle
des entreprises (entreprises
réseau,...) de plus en plus
ouvertes et intégrées a de
nouveaux acteurs (salariés,
preneurs d’'ordre, ...)

G. Lécrivain — Management des organisations et stragies — =

Sclérose des organisations, qui
appuient pourtant leurs sources
de création de valeur sur le
savoir et donc sur des
organisations de partage et de
transfert de compétences




»>la gouvernance de I'entreprise approche a partir de la théorie

des parties prenantes

-il convient donc d’intégrer les différentes partiegprenantes qui
participent a la création et au partage de la valaucrée par I'entreprise

- certains de ces acteurs ont vu leur poids grandiruste a la recherche de
valeur actionnariale : les entreprises ont sous-tige ou externalisé les
activités pas ou peu creatrices de richesses et ted confiées a des
preneurs d’ordre, nouveaux fournisseurs de I'orgarsation

- Richard Freeman* propose donc, dans les années &mhe approche
multivariée, la théorie des parties prenantes (ou stakeholder theory »)
intégrant I'ensemble des acteurs car I'activitée déa firme n’affecte pas
que les seuls actionnaires ou méme dirigeants :

- les salariés (leur emploi, leur rémunération, leuretraite,...)
- les fournisseurs

- les collectivités locales (qui en amont peuvent adau financement de
I'entreprise par differents mécanismes comme subvéions, moratoire de
Taxe Professionnelle, mise a disposition de terrasin..)

- les institutions bancaires
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»la gouvernance de I'entreprise: approche institutionnelle

N Rque :Au dela de la distinction modeles organisationnels
~ 1 Shareholer/stakehoder, il faut également distinguedeux types de situations
institutionnelles pour la firme actionnariale :

-le systeme outsidepu market based| -le systeme insideou block-holder

(modele anglo-saxons) (Allemagne, France,Japon,...)

* oU le capital et droits de vote sont | ¢ avec forte concentration de la
dispersés entre de nombreux propriété et des droits de vote ainsi
actionnaires gu’un fort mécanisme de

[ . : participations croisées
e situation qui renforce le pouvoir

manageérial e situation qui renforce le pouvoir des

. . j .| actionnaires
* risques de conflits entre actionnairgs

et managers » faible protection des actionnaires

: minoritaires
* e plus souvent forte protection

juridigue des actionnaires * risques de conflits entre actionnaires

s i i minoritaires et majoritaires
e les autorités boursieres codifient

souvent les criteres de transparence|de
I'information; de méme la loi peut
rendre obligatoire cette codification o
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La gouvernance de I'entreprise dans un modele outside

« le modele américain » - quelques caractéristiques

» Réflexion sur les modes de gouvernement tres ancre) mais
instauration véritable d’'un débat autour de ce thene dans les années 80
avec la déréglementation financiere et la présenceoissante des
investisseurs institutionnels dans le capital dedhtreprise faisant basculer
le gouvernement d’entreprise d’un type managérial ain modele
shareholder*

» Débat renforcé par les scandales financiers, telsig Worldcom, Global
Crossing, Xerox et en particulier I'affaire Enron en décembre 2001
cristallisant les défaillances d’'un modele et illusant notamment les
limites des modes de contréle interne (des adminiateurs n’exercant pas
leur devoir de surveillance, voire complice de mapulation et de
falsification) et externe ('ensemble de la chainge I'information
financiere : comptables, agences de conseil, d'at@it de rating)

* En réponse, loi Sarbanes Oxley, votée en juillet @A qui renforcera les
dispositifs de contrble et de sanction. Des dirigats désormais beaucoup
plus encadrés (la SEC ou « Sécurities Exchanges Casibn », autorité de
régulation peut, par exemple, interdire tout mandatsocial a des dirigeants
soupconneés de fraude)
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La gouvernance de I'entreprise dans un modele insider

« le modele francais » - quelques caractéristiques

« Concentration du capital des entreprises conjugué& un meécanisme de
participations croisées maillant les grandes soci&s francaises; en 2002,
trente personnalites trustaient les mandats de 2Qfrandes sociétées
francaises

*Une réflexion sur le gouvernement d’entreprise plusardive qu’aux
Etats-Unis; différents rapports, les rapports Vienrot 1 (1995) et 2 (1999),
les rapports Bouton , Marini vont faire émerger undébat qui ne prendra
force qu’apres les grands scandales financiers irmeationaux

» Ces travaux, en particulier les rapports Viennot, wnt inspirer la loi
NRE de juillet 2001 (loi sur les Nouvelles Régulains Economiques) et
conjuguée a la loi relative a la sécurité financier de 2003 vont permettre
la mise en place d'« un code de bonne conduite » eranére de
gouvernement d’entreprise

 Ces textes de loi ne sont pas soumis au pouvoir oogf de I'Etat mais
sont appliquées par les entreprises. lls prévoiemn particulier la
dissociation de la fonction de présidence et de D@bligent les sociéetés
cotees a publier une information sur les revenus stocks options des
dirigeants
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La gouvernance de I'entreprise dans un modele insider

« le modele francais » - quelques caracteristiqgues

 Obligation de publicité de la rémunération et stocloptions de tous les
mandataires sociaux des sociétés cotées

* L'AMF (I'Autorité des Marcheés Financiers) recommande aux
entreprises qui font appel public a I'épargne d’apfiquer les
recommandations présentes dans les rapports Vienn(it995 et 1999) et
rapport Bouton :

- I'équilibrage des pouvoirs au CA (avec, par exempl la
présence d’administrateurs indépendants)

- la communication du hors-bilan et des risques dalsocieté

Donc un dispositif francais qui s’inscrit dans le neuvement genéral
international et qui continue a évoluer en s’inspiant en particulier du
rapport de 'OCDE sur les principes normatifs « d’'une bonne
gouvernance »

Oniversité ‘du'kittoral
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»la gouvernance de I'entreprise : approche normative

Des principes généraux :

- Distinction du pouvoir exécutif et de controle

- Présence au CA de personnes indépendantes, ni antaire, ni
dirigeant

- Mise en place d’'un comité d’audit renforcant la ligbilité dans la
conduite strategique de I'entreprise et réduire lesasymétries
informationnelles *

- Nomination et rémunération des dirigeants par le CAdans le cadre
d’'un comité de nomination et de remunération

Oniversite ‘duLittoral
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»la gouvernance de I'entreprise : approche normative

Au dela du degreé de concentration du capital dans $e
entreprises, les modes de gouvernance dans chaque pastsmarque
par ses structures institutionnelles et ses systemesifigles :

-La France qui présente un systeme dual au niveas deganes de gestion des
sociéetés (CA / Conseil de Surveillance et Directdir

- Culture de la négociation collective en Allemagragnt les syndicats
remettent en cause le systeme de gros actionnatesom de la cogestion

Cependant, lamultinationalisation* des sociétes, en
particulier, renforcent des modes de globalisation et
d’'uniformisation des gouvernances d’entreprise (les gupes
européens cotés aux Etats Unis, par exemple, sont soumisx a
dispositions de la loi Sarbanes-Oxley.

Ainsi, sur un plan européen, réflexion normative sufa mise en place
de cadres communautaires s’'inspirant des préeconisatisrdu rapport
de 'OCDE (http://www.oecd.org/dataoecd/32/19/31652074.PDF)
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»la gouvernance de I'entreprise: approche normative

Les principes d’'une bonne gouvernance selon 'OCDE

« Le régime de gouvernement d’entreprise doit:

e... concourir a la transparence et a l'efficience desarchés, étre compatible
avec I'état de droit et clairement définir la répgitron des compétences entre
les instances chargées de la surveillance, de ementation et de
I'application des textes...

o... protéger les droits des actionnaires et faciliteur exercice...

e ...assurer un traitement équitable de tous les achaires, y compris les
actionnaires minoritaires et étrangers. Tout actinaire doit avoir la possibilite
d’obtenir la réparation effective de toute violatiale ses droits...

o...reconnaitre les droits des différentes parties maates a la vie d’'une sociéeté
tels gu’ils sont définis par le droit en vigueur quar des accords mutuels, et
encourager une coopération active entre les sod@éitles differentes parties
prenantes pour créer de la richesse et des emmomssurer la pérennité des
entreprises financierement saines...

e ...garantir la diffusion en temps opportun d’'informatns exactes sur tous les
sujets significatifs concernant I'entreprise, notament la situation financiere,
les résultats, I'actionnariat et le gouvernement dette entreprise...

I T - i T AT
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»la gouvernance de I'entreprise: approche normative

Les principes d’'une bonne gouvernance selon 'OCDE

« Le régime de gouvernement d’entreprise doit:

o...assurer le pilotage stratégique de I'entreprisdasurveillance effective de
la gestion par le conseil d’administration, ainsug la responsabilité et la
loyauté du conseil d’administration vis-a-vis de $aciéte et de ses
actionnaires...

Donc inclinaison vers un modeletakeholder*, régulé pour
éliminer les asymétries informationnelles .

Oniversite ‘duLittoral
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Management des organisations et stratégies

All La direction de I'organisation

1 . Les 4 styles de commandemeniselon Likert*) cad les
comportements d’'un dirigeant

- Le style autoritaire : modes de direction par la crainte et la
sanction; ni décentralisation, ni déelégation du peair

Le style paternaliste :bienveillance (« parent nourricier ») mais
qui s’accompagne également de menaces et de récos@seen
fonction de normes (« parent normatif »); cette appte limite la

capacité d'initiative et ne fédere pas

Le style consultatif : le personnel est consulte avant la prise de
décision sans aller au dela

Le style participatif : forte coopération et implication;
- coordination par ajustements mutuels

Université ‘du-tittoral
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Management des organisations et stratégies

2. Les modes d’'organisation du pouvoir de directio

La centralisation des pouvoirs

- concentration du pouvoir de décision au sommet ddnierarchie

- éviter la dilution de la prise de décision

- rigidité d’un systeme peu impliquant

/ C La délégation

- le pouvoir n'est ici attribué qu’a une personne @uun petit
groupe qui agissent par mission

9 . < La décentralisation

- concerne I'ensemble de la structure organisationieel

- la décision doit s’exprimer la ou elle s’applique
-coordination par ajustements mutuels

- favorise conjointement I'autonomie et la particigan ( structure
matricielle, management participatif,...)
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Management des organisations et stratégies

All La direction de I'organisation

3. Qualités, roles d’'un leader et d'un manager

-Gérer les savoirs, les capitaliser pour les transi@r en actions

- Développer la confiance

- Installer la confiance pour créer I'adhésion

- Etre visionnaire pour créer une organisation apprante, pro-active vis a
vis de ses environnements

Université ‘du'Littoral
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Management des organisations et stratégies
Les conditions actuelles d’exercice du leadership

[ Gérer le Savoiﬂ Faire émerger et diffuser

le savoir

} Etre

" Gérer son
Créer 'adhésion [ : }
. [ | | caoen & o

"My Créer la confiance, la Partager I'acte de réflexion
motivation et I'implication et de décision et I'exercer
avec proximité

{Etre visionnaire}

Savoir communiquer et partager sa vision pour
favoriser les logiques de changement et d’action
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Management des organisations et stratéqgies

Etre
LEADER {Gérer le savoir}
Faire émerger et diffuser le savoir
En encourageant En favorisant En développant
la creativité la diffusion des mécanismes

des savoirs de veille

C’est a dire mettre en place une organisation apprante

(voir dossier 9)

Transformer ces savoirs en sources d’energie et @aon dans
I'organisation

Savoirs =) Compétences mmp Actions mmp Efficience+efficacité*
cad performance
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