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AVANT -PROPOS A DESTINATION DES ETUDIANTS

Le présent volume ne constitue pas a proprement parler un syllabus
mais plutét un guide de lectureevhnt permettre de structurer les
points essentiels abordés dans les lectures conseillées.

Ce document peut certainement étre amélioré de nombreuses
maniéres. Dans cette perspective, toutes les suggestions sont les
bienvenues.

Bon travail a tous.
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0. INTRODUCTION

Contrairement ~°~ ce quoon pourrait
« Théorie des organisations de plus en plus utilisée, ne représente

pas un corps unique cohérent du point de vue théorigue dee sont

les organisations. En fait, il existe de hombreuses théories de ce que
sont | es organisations et aucune
seule pour revendiquer le statut didn€orie des organisatioms

Cbest pourquoi 49 0edjieddebssagercede
réflexion sur ce que sont les organisations et sur les maniéres de les

anal yser. Comme nous | e verrons, [
possi bl es. Notons toutefois d s °
le clivage @ i oppose dbébune part ceux qu
est un systeme de coopération, harmonieux et en équilibre autour de

buts communs et ceux qui ~ | d6inver
| i eu de conflits et doaf fgemdsnt e me

[DESREUMAUX, 1998, 13].

Les angl es déattaque per mettant
nombreux, le cours de khéorie des organisatiomsne constitue en
fait gudune mani r e de relier di
doautres disciplines.

Ceci permet de comprendre pourquoi les questions et les approches
dont nous allons discuter enTkéorie des organisatioms vont
sdarticul er autour ddbautres ensei

d®vel opper | 6esprit cr i:tvoiq wre. LOi
mani re dbéanalyser | es organi sat.
pl usi eurs mani res déanal yser I

| 6exclusivit® du bon sens et ‘tout
idéologiques, etc..). Dées Igrquand vous analysame organisation,

soyez conscient des points forts et des points faibles des différentes
approches et relativizgdées conclusions auxquelles vous parvenez.



. DIVERSITE DES APPROCHES EN THEORIE DES
ORGANISATIONS

LECTURES CONSEILLEES :

HATCH, M.J., CUNLIFFE, A.L. (2009) «Théorie des orgasationsi
De | 6int®r°t de pc&réditoe>c Dé Boeck mu |
Université, Bruxelles, 437 pagdkire pages 11 89].

MORGAN, G., (1999). ¢« mage s de b>,O0@er Bpeck i s a't
Université, Bruxelles, 8 pages|Lire pages 11i 335

PLANE, J.M., (20B). « Théorie des organisatioris 4°™ édition»,
Dunod, 126 pagegLire pages 962 (uniguement pour les étudiants
ndayant cqusdeManagementl) et 8117 (pour tous)]?

ROJOT, J., (1997). khéorie des organisations dans SIMON &
JOFFRE, <«Encyclopédie de Gestion 2™ édition, 3 volumes,
Economica, Paris, 3383370 Li re |l 6article 177].

MOTS CLES :

Analyse systémique Approche métaphorigue Contingence
Controle externe Individualisme méthodologiqgue et analyse
stratégique Interprétativisme symboligueProcessus de régulation
sociale; Rationalité limitée.

1 Une version plus récente existe en angl&dORGAN, G., (2006), « Images of Organizations

Updated edition of the International BestselleGagePublication, Thousand Oakes, 520 pages.

2Pour |l es ®tudiants souhaitant compl ®t er l eur s
ouvrage accessible et synthétique, il estseilléde lire ROBERT, J., (2004)« The Modern

Firmi organizational desigrof performance and growth Oxford University Press, 318 pages.



NOTES SYNTHETIQUES :

[.0. INTRODUCTION

La plupart des ouvrages en théorie des organisations tendent a faire
une distinction entre des approches variées influencées par les
analyses de type sociologique, historique, managériale et un autre
ensembl e dobappaquant heles des nmravguk de®la s
Nouvelle Economie Institutionnelle et qui débouchent sugaed o n
regroupe aujourdohuli parfois sous
des organisations. Méme si cette distinction peut étre contestée, nous
| 6adopterons n®anmoi ns car el | e
présentation claire des différents points a abordans cette partie,
nous envisagerons donc | es diver se
dites «économiqueg g U i feront | 6objet de |
faire nous aurons recours a quatre présentations distinctes, celle de
Jacques ROJOT, celleedHenry MINTZBERG, celle de Marielo
HATCH et celle de Gareth MORGAN.

[.1. LA PRESENTATION DE ROJOT

Rojot a établi une présentation qui, si elle est parfois un peu
simplificatrice, a en tout cas le mérite de la clarté. Introduisant sa
classification,Rojot écrit : « Les théories que nous allons évoquer
présentent toutes un intérét, méme pour les plus anciennes, car leur
apport est encore dobébune actualitG
elles ne sont pas opposées, contrairement aux apparences parfois,
mais complémentaires. Les contradictions qui peuvent apparaitre
superficiellement sb6effacent si o
aspect du probléme, leurs auteurs ont souvent cru arriver a

| 6explication totale o[ROJOM®BA7TY) M n e
3338].

I propose ainsi de r®partir | 0en
en sept grandes familles (avec des stiussions):



l.Les th®ories traditionnell es de |

Elles couvrent des auteurs comme Taylor, Weber et Fayol et m& sero
pas d®taill ®e s | onganightoom scientifigue due s u r
travail (OST) de Taylor, le modele bBureaucratigue de Weber et

| 6analyse des fonctions du dirige
étudiées dans le cours de managemént |.

De maniére trés synthétigue, on rappellera ici uniquement deux
caractéristiques communes de ces travaux. Premiérement, leur volonté
de penser qgque | 6or ganétre aussi efficacea un
et coh®rente que possi bl enaspé&e uxi
est prioritaire pour atteindre cet
travail chez Taylor, la fonction du dirigeant chez Fayol, la
systématisation des procédures chez Weber).

2. La théorie des relations humaines

Ici aussi le parallélisme a¢ ce qui a été vu en Management | est
évident. Pour rappel, les travaux fondateurs de cette école sont ceux

de Mayomeng®™ | usine Hawthorne de | a
Par la suite des auteurs comme Lewin ou Likert peuvent aussi étre
rangé& dans cedk catégorit

Léapport principal de cette ®col e
sont dbébabord et avant tout des gr
les relations que cewst exercent entre eux influent énormément sur

| 6ef fi caconeffiBaci c®u dlea |nd ole gsaciologseat i o n
déoentreprises Bernoux parcongtrutde | ¢
social» pour évoquer cet aspect des choses.

Un auteur que Rojot associe ~ ce
différencie cependant assez biergt @arnard. Rojot écrit ainsi

« Dans son ouvrage majeur, The Functions of the Executive (£938)

il propose une conception remettant en cause tout ce qui était
implicitement admis dans la théorie classique sans pour autant se
fondre dans le cadre deslreat i ons humai nes. Pour
est par essence faite de coopération des membres qui décident de

| 6accorder en fonction dobéun cal cul

3 Pour un rappel swes approches, voir [PLANE, 28]L
4 Pour un rappel sur ces approches, voir [PLANE320



les inconvénients reliés a leurs actions, en fonction de leurs désirs, de

leurs objectifs ou de |l eurs 1 nstinci
| 6ensembl e des acti on s |[RPIAT,199Bs ul t e
3344] . Si on y regarde de plus pr
soulignés :

TLOor gani ceopératiom( 6t d®e de mi se en

ffonction doéun <cal cul (et donc dbo
et doun ar bit riagued ocno ¥t est/ rbcRINV®S ri ac e 3
| 6anal yse ®conomi;gue des organi sat

1 fonction des désirs, objectifs et instinct&af® pour la psychologie

et | a sociologie dans | 6anal yse)
fl1 6organi sation r®sulte de | 0ense
est donc | a r®sultante dbun compr c

3. Les théories de la contingence structurelle.

Ici aussi, on porra se référer a ce qui a été vu en management |, avec
des auteurs comme Woodward ou Burns et Sfalker

Léapport essenti el de cette ®col e
et un seul modele qui serait le meilleur. Ce faisant, ces théories ont
introduit et soulign® |l lo@inmp 0 ®» wanmene n td e

facteur conditionnant ce qgquobest I
nombreux travaux ont ainsi essayé de montrer quels éléments

déoenvironnement (taill e, , Ceicg , st
déte mi nai ent | e type de structure d

Les auteurs les plus caractéristiques de cette école sont Lawrence et
Lorsch. lls affirment «q u 61 | noy a pas une
déorgani sation sup®rieure ssomout e:
plus ou moins adaptées a certains environnemefiOJOT, 1997,

3346].

5 Pour un rappel sur ces approches, voir [PLANEL3}.
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Notons toutefois que méme si on admet le coté non universel (plus
«une structure ou une organisationqui soit systématiquement
meilleure), on reste cependant dans une lagiqiéterministe

(Il 6environnement <condiitdansteloetelet d ¢
casi la structure adéquate).

4. La théorie des systémes.

La théorie générale des systemes a été introduite en 196k par
biologiste von Bertalanffy. ROJOT résume ainsc e gubdest
systeme «Un systéme se définit tres simplement commm

comp exe do®l ®me n(hos aléataire).i Muais & int@duit i 0 n
les idées importantes selon lesquelles le tout ne se réduit pas a la
somme des composantes et possede des igigspr propres
irréductibles a celles des éléments qui le composent et que les

Il nteractions de ces|[RAIOT, A99% B347].sont
Un systemeeprésentelonc plus que la somme de ses elemattse

en raison des liaisons qui unissent justat ces eléments. 6 anal y s e
systémique peut alors étre définie commene démarche globale qui

s 6at t aaotdgpe audralationsentre &l ®ment s constit
entit® qubdbaux <caract ®r i s>tfHLANEe s pr
2012, 105].

Au dépat,| 6i d ®e ®t ai t de d®gager des
i

gudon pourrait appl guer ° tous |
gue ce soit).

Dansled o mai ne qui nous i nt®resse, | O
de visualiser | 6 or gmen Ceftendppracima e n t
surtout permis dobéidentifier deux
des organisations | 6 exi stegesée mes sotus | 6ex
phénomenes de rétroaction (fdemtk). L6 anal yse syst ®n
organisations nous permet égalemdmcomprendre g u 6 i | est I

de vouloir corriger un élément indésirable sans travailler en méme
temps sur les éléments auxquels il est se[lROJOT, 2005, 44].

Deux grands courants de | 6analyse
cel ui g U rganisatian camme kn ky8téme ouvest et celui
qui per - oi t | 6 or g aniedgaanti ane analgsenme

sociotechnique.



11

1 En ce qui concerne le premier courant (systeme guvestauteurs

les plus représentatifs sont Katz et Kahn. On parle de systéveet o
parce quodoon vVvisualise | 6organi sat
interdépendants (chacun remplit un réle et ne peut remplircieduie

S i |l es autres fondqudeaeu nt°rmeviergsuid el
entre le syst me et | envi r(onnseepmeuretdese xt e
éléments tels que matieres premiéeres, informations,... a

| 6 e x tp@&gon lesutransforme etonde r ®ex porte vers
Les organisations sont donc bel etrbaes systemes ouverts car elles

ne pourraient pas suwe en forctionnant enc circuit fermeé.

TEn ce qui concerne | 6analyse soci
dont | auteur | e plléuisd ®Be negstonp®u s
«l 6 or g a ne demendidono ni de la technologie seule, comme

| 6ont s o wthéonadensaela ¢ortingance, ni de la situation
psychol ogi que et sociale seule de
soutenu certains théoriciens des relations humaines. Elle dépend des
deux» [ROJOT, 2005, 128]En effet, selon le Tavisock Institute of

Human Relations, ke comportement et la technologie sont inter

reliés, et [...] tout changement dans la technologie affectera les
relations social es, |l es attitudes
qui en retour affecteront les apports de la techg@e [HATCH &
CUNLIFFE, 2009, 67].

Partantde ld, 6 anal ys e «xaffcmedatcapachérautanams

des sal ari ®s "’ s 0 o rrépulés,i gelietiennest n gr
compte a la fois des besoins des individus et de ceux de la
production» [ROJOT, 197, 3348] Par ailleurs, il faut souligner que

| 6anal yse sociotechnique a tr s

m®t hodol ogi e (reclierche adign plelés ichercheuss, ¢

au | i eu débanal yser de | 6ext ®r i eu
catégoriesdepes onnel afin de f ai rellet ous
le mieux a la réalitec(e q u i tend ©° signifier

regles générase chaque cas étant différent).

La logique qui consiste a regarder les systemes comme étant

«sociotechnique» a par ail l eurs ®t ® - | &
socioéconomique développée bien plus tard par Henri Savall (a
| 6 ®poque ~ | 6 UrnrCetie apprechdssBciecteoiteingno n 2 )

la performance économique a la dimension sociale de I'entreprise, en
considérangue le développement du potentiel humain est le facteur
principal d'efficacité a court et long termgAVALL et ZARDET,

2007). Selon Savall et son équipgneamélioration des performances



12

de | 6 e npeute ptrei atteinte vial 6i dent i fi cat.
dysfonctionnements (vus comme les écarts entre les résultats obtenus

et les objectifs) provoqués par les interactions multiples entre
structures et comportements, et qui ne peuvent pas étre détectés par les
syst mes doéi nformati ons mptdbiitd, si g u e
documents de agption, etc.). Savall montre que ces
dysfoncti onnement ®(tspegfarndance caahpsp e | | e
peuvent °tre r®sol us au tgoa@overs
économique», portant simultanément sur les structures et lesr
comportements. & ® v a | dea ¢oiltperformance cachgseut étre

faite au travers de cing indicateurs | 6 absent ®i s me, | ¢
travail, la rotation du personnel, la qualité des produits et les écarts de
productivité directe

5.Lesthéories ®conomi ques de | 6organi sat

Comme beaucoup dbéautres «lathédoreur s,
économique classique et néd assi que i gnor e I
Léentreprise est uni guement une
fonction de production qui harmase les facteurs de production et
combine facteurs et produits pour atteindre un profit maximum
[ROJOT, 1997, 3348]. Toutefois, a c6té de cette vision classique, des
chercheurs en économie ont développé un ensemble de concepts qui

tentent de fournirue adr e dodéanalyse de | a rai
de fonctionnement des entreprises
dans | 6introducti on, |l a partie su
approches. Nous ndéen dirons donc i

6. Les tentatives de synthese.

Rojot regroupe ici des syntheses effectuées par Thompson (en
soulignant des élémentscomme es di ver s modes de

| 6i sol ation de | eur noyau techno
d®coupage doéun d o mai n,e les dnaodes | 6
doi nter d®p endardimatos deg tcompdsants, cetc.

[ROJOT, 1997, 3349t par Mintzberg.

Soi | sbagi't de travaux fort i nt ®r
| appellation« tentatives de synthéseproposées par ROJOT. Plus



modes ement , ces travaux ont en tout
fait gue | 6entreprise nobest pas
rationalité unique mais un regroupement de différentes composantes
ayant différents types de logique et pouvant subir digpes

doéi nfluence. Pour notr e part, n g
Mintzberg dans une section spécifigue reprise au terme de la
présentation de Rojot.

7.Les approches th®oriqgues nouvell e

Sous cette dénomination, Rojot regroupe sixrants:

a)La theorie de la décision

La théorie de la décision a été développée dans le but de reconcilier

| es vi sions de | 6 ®col e classique
managériale etellesd e | 6 ®col e des relations
la dimengon irrationnelle du comportement huma{ROULEAU,

2007)

Un premier apport fondamental en cette matiere est le concept de
rationalit® | imit®e que | 6on doi't

Roj ot r®sume | 6apport d:elLeSnodalen de
traditionnel de | & h-@comomicus parfaitement et objectivement
rationnel suppose remplies un certain nombre de conditianse
connaissance exhaustive de toutes les actions possibles, de tous leurs
effets et de toutes leurs conséquences futures possiieystemeel
préférences ordonné qui, a partir de buts définis et précis, stables,
mutuellement exclusifs, extérieurs a la situation de choix, applique un
critere objectif a toutes les actions et leurs conséquences et
sélectionne celle qui lui apportera le maximunmsdésfaction avec le
minimum de risques. Or, dit H. Simon, cela est impossible. La
rationalité ne peut étre parfaite. La connaissance des actions
possibles est en effet limitée par les capacités et les motivations de
chacun et par ses connaissances etisformation sur une situation

donnée. De plus, il est impossible de prévoir toute la chaine de
cons®quences pour chaque action ¢
attachées a chaque option évoquée sont imaginées faute
doinformations compll dtoggs i miPsaat i an
compl exe. Cel ui qgui est en face di
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re
r a dbéabo pos®s pl us ou moi n.
oOexamine Ounudamr mombd@autrreest q e
possibles> [ROJOT, 1997, 3350].

( mi er ) choi x qui satisfait ) L
a 0 r d
n e

On voit donc la limite | 6 homme est rationnel
déinformations volontairement et
sespr ®f ®r ences silme trouve @ecuneolation & . SO
probl me t el qguoi l | 6a pos®, i
simplement | es crit res qubi.l s e

étonnantque ke syst me de pr ®f ®rences
(puisque) les préférences ele®meshangent et ne sont ni stables ni
transitives» [ROJOT, 1997, 3350].

Par ailleurs, H. Simon a également démontré que les limites de la
rationalit® de | 064 ce duevSimoruappele n t ® (
« procédurales @G ese gue | 6 luencki pari ld u es
situation dans laquelle il doit faire un choix. Du coup, on peut dire que

les « préférences ne sont pas fixées ex ang que la procédure (et

les circonstances) par laquelle on choisit peut avoir autant
doéi mportance (ua@ncrbiteagoirrpr ®f ®r ences ¢

Par la suite, Simon va égalementblper des travaux avec March
[MARCH & SIMON, 1957] ou ils montrent entre autre$ que «la

gestion participative est tout autant et sinon plus un moyen pour la
direction de contrbler la prise de démsis aux échelons subalternes
gubune fa-on do®tendre | 6influenc:e
| 6organi s-adi oa@ i( cib e scte u x gui | a |
dépourvue de moyens pour influencer les motivations a rester ou
produire de ceux qui y pacipent» [ROJOT, 1997, 3351]. Ceci se
retrouve a la fois dans la politique de recrutement mais aussi dans la
politique de formation des entreprises, lesquelles parviennent ainsi a
d®vel opper chez |l es individus des
censu er afin doéagir dan souhaitablemns co
les dirigeants.

Ces travaux sont ensuite poukgsiipar Cyert et Marcfil963). Is

avancent ainsi que «1) Une organisation est un systeme de
comportements sociauxomhter déi n@s
qui y participent (au sens large, par exemple clients et/ou fournisseurs
participent guoiquo- un 2)tchague e di
participant (ou groupe) recoit des incitations, apporte des



contributions et 3) continue a panjper tant que, et seulement tant

que, en termes de ses propres valeurs et des différents choix externes
qui lui sont ouverts, les incitations dépassent ou atteignent le niveau

des contributions et restent plus attractives que des opportunités
extérieures.4) Les contributions des participants sont la source a

partir de laquelle sont produites les incitations. 5) Une organisation

est donc solvable et continuera a exister tant que les contributions
seront suffisantes pour offrir les incitations susceptibtesadt t i r er e
conserver ces mémes contributiengROJOT, 1997, 3352].

Quoique vieille de pluginquanteans, cette définition fait preuve
débune belle modernit® (et ~ ce ti
appelle les théoriesrouvelles») et” pl us dobéun titre.
regarder, on remarquera que

1 La premiere condition souligne non seulement le caténstruit
sociale de | 6entreprise mais aussi I
front i rleien déscliemts/foudissaucs).

1 conditions deux et trois suggérent que les individus font un

a i trage entre ce guoil s apport
I rgamirsalt@a®@monomi e des organi saj
| ortante © cette notion dbéarbitr
1 Les conditions quatre et cinq suggerent que comme

« organisatior», la viabilité est dépendante des conditions de ces
arbitrages.

Toujours dans les théories de décision, Charles Lindblom (1959)
expose le modele politigue de la décisqui prend en compte les
relations de powr. Celuici estbas ® sur ledactduge (U ¢
n®gocient (é) entre eux des soluti
avantages et |l es i nconv®nients. C
déaccord sur des petites dn®ére si on:
en phase sur de grands object#ffPLANE, 2012, 149]

Une autre approche que Rojot reprend également dans cette sous
catégorie est k 6 o r doa percgeacomme une poubeleEn effet,

«de mM°me que | a compositiomdesde | a
dépbts de détritus, de la vitesse de ramassage des ordures, les
décisions sont le produit de rencontres, tout aussi fortuites de
problemes, de modes de résolutions, de solutions et de déckdeurs
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[PLANE, 2012, 150]. En fait, ce que fait cette perdem des choses,
cOest sugg®rer une des raisons pol
de décisions ne sont pas effectuées en adéquation avec la mmcept
théorique pourtant avancée.

Deux raisons sont avanceées :

1. parce quo6i | décisen (esulat) et B procassus nt r
de décisioni les deux étant présumés concordant. Parfois, il en est
ai nsi mai s dans dobéautres cas, doal

la décision. Parmi les plus courants, on retiendra

1 Le poids des habitudes (a@cide pour faire comme on a toujours

fait)

fL6busage de | a d®cision pour r1 ®cor
fLa volont® de se positionner (po
chose)

2. parce que tes objectifs des organisations ne sont ni clairs et

cohérents niordonnables sur une fonction de préféren¢gROJOT,
1997, 3353]

Une vision encore plus radicale de cette méme approche consiste a

voir | 6or gani saaarchieoonganseéeauntes deaisioas ¢
sont prises non pas emelplanfieccntaison d
guand | occasion se pr®sente. Lb6o

une série de choix qui doivent potentiellement étre tranchés et qui le
sont en quelque sorte au hasard quand une occasion se concrétise de
faire se rencontrer ces oppamités de choix et une prise de décision.

b)LOi ndi viduali sme m®t hodol ogi que ¢

Roj ot r®sume tr s pr ®diin@Imevritduae |
méthodologique. Selon cette théorie, «les  phénomenes

organisationnels sont le prodi t ddactions, de c
comportements individuels, méme si, dans un certain nombre de cas,

en raison de | eur compl exit® et |
toujours facile ni parfois possi bl
individuelles et r®sul tats concrets et
organi sationnel l e. Ce principe n

collectifs, munis de systemes de décision collectifs formels et
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structurés, ou informels et temporaires. Il vise a remplacer les
explicatiors du comportement données par des causes extérieures par
celles donn®es par | es raisons (
croyaient bonnes, car |l eur rati o
acteurs de f ai»fR®JOF,d499¢,83%4].1 s ont f ai

Qua ° | danalyse strat®gi que, el | e
Crozier dans des travaux considérés comme fondamentaux en
sociologie de | 6entrepri se. Cette
est un individu (ou par fcansid®ré gr o u
comme | i-&dire«ngn@i@deerming) et qui fait des choix

entre plusieurs options possibles tenant compte des contraintes

|l mpos®es par | 6organisation.

Pourlesdéfensesid e | 6anal yse strat®gi que,
ne som pas toujours faciles a identifier mais ils sont concrets et a court
terme. De plus, la rationalité est limitée (au sens de Simon). Ainsi

donc, Crozier parle doéanalchague st r
acteur est soumis a des contraintes, qui limitsas degres de liberté

et ses possibilit®s dobéaction. L e
strat ®gique en fonction de | eurs
dans chaque relation. ( é) En dobau
chacun s 06eng #iges jeuk &m fenctidnedesmessources

qguoi l peut mobiliser et des cont
Lédorgani sation ast | 6ensembbLb®e d

stratégies» [ROJOT, 1997, 3355].

Avec ces th®ories (et enepoavotti cul i
ai nsi appara’ tre | 0i popvoir»tleuelest de
conditionn® par | es marges de man’
dans les organisations auxquellssappartiennent.

C) Le constructivisme

D6une mani regeleconstructivisnge ®st @n aolurant de
pens®e qui r ep orgpeésentationde ladréalitéReenosg u e 1
connaissancesont avant tout, et essentiellement, le produit de
I'entendementtumain et donc ne sont pas le reflet exact de la réalité.
Kant, pionnier de ce countide penseée, disait quedannaissance des
phénoménes résulte d'une construction effectuée parsujet
(BESNIER 2005).


http://fr.wikipedia.org/wiki/Repr%C3%A9sentation
http://fr.wikipedia.org/wiki/Connaissance
http://fr.wikipedia.org/wiki/Entendement
http://fr.wikipedia.org/wiki/Sujet
http://fr.wikipedia.org/wiki/Sujet
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Il existe des courants constructivistes dans toutes les disciplines
scientifiques. Le constructivisme sociologique par exemple défend

| 6i d®e doébune construction sociale
par la suitedans| 6 ap pr oc hle Hatclke).L Miad ®e daent r a
constructivisme appliqué a théorie des organisatiomst que ce qui

compte ce sont | es actes pos®s dans
uni versit® remet des dipl ?®*mes, un
|l es variables qui composent | 6or i
relations qui exi stent entre ces
se dire que quand des variables s
beaucoup doint ®r °t d ause ethlagueltehest r | a
| 6ef f et Appl i qu®e aux i nnphigwei du s,
gue | e comportement débun 1 ndividu
doun ou de pl usi»dROIGT, ®Wt3BH]|s Lesndi v

gensi en situationi comprennentet t e si tuation doéu
adoptent un comportement qguobi |l s |
mis sur les comportements plus que sur les personnes ou les
structures.

Par ailleurs, les individus aimant avoir une vision claire du monde, les

individus tendent a rationaliser des événements en fait dus au hasard.

d Les t h®ori es du contrtl e exte
| environnement

Ces th®ories ont en commun | a con\
tout le fruit des contraintes extérieures quigmssur elle (a cause de
«groupes déi nt ®r °ts pertinents

| 6or gawi sati on

Deux écoles sont regroupées dans ce couralle de da
dépendance sur les ressourcext celle de « 6 ®c ol ogi e
popul ati ons »dlagrange diffiérenaet antoences deux
approches est que la premiere laisse encore une place importante a

| 6i d®e que | 6organisation essaie
notamment en cherchant a modifier cet environnement et en cherchant

a adapter sa structurinterne alors que la seconde visualise

| 6organi sation comme wune bo te n
déanal yser )es pofulat®esldloa ggiaanes @it n to@rse s ¢
donc pas aux organisations prisege a une mais aux populatigns
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une populab n doéor gani sati ons @nseabla d®f
déorgani sations engag®es dans des
leurs ressources de maniere similar§ROULEAU, 2007, 90].

L6i d®e en est qu t&uctlres sontdents alogsequee nt s

| 6environnement change | ui rapi der
voulue entre les deux est illusoire. Pour les défenseurs de cette

approche, | es organisati omememe pe.
de leur propre volontéEn fait, ce qui se passe; 6 e st gue
«l 6environnement change de fa-on
s®l ectionne | es entreprises qui S

par le hasard du fait de leurs variations propres. Il y a concurrence

entre les organisations pour les ressourcdanitées de

| 6environnement . La s®l ection nat.
donc les moins performantes qui, soit disparaissent, soit se

di ff®r enci ent ver s» [d@aml 199% 8360k nv i r
En conclusion, commée dit Rouleau, alors que les travaux en

gestion attribuent habi uel | ement | e sdes c s
organi sati ons au x gualit®s ou "
gestion, [les travaux en écologie des populations] les expliquent par
des facteurs ext ®ri eures cdusesl 6or

environnementales de nature démographjguécologique ou
contextuelle>s [ROULEAU, 2007, 91].

e) Le néainstitutionnalisme

Cette théorie est le renouvellement de la théorie institutionnelle
dontl 6 a u t ksuconnu est P.pSelznick et gemonte aux travaux
de J. R. Commo ns slaostitutienal Ecpnoiceret ap p e
aux travaux dtéhH&aurriieo ud es ulrd esninrce pr i
substance, Selznick pense quodil
organisations et les insitions. Pour lui, les organisations ne sont que
«des moyens pour atteindre par | 0a
port ®e doun»[ROIAT, 0I7,d3861]i Lesanisti®tions par
contre sont plus que celace sont des organisations quivant
acquérir une valeur propre en et par ele®mes, indépendamment
des buts quobdelles servent et de | ¢
biens, de services ou de symbal¢ROJOT, 1997, 3361].

A ce propos, Rojot écrit« Les organisations sont simphent gérées,
|l e plus souvent, mai s cell es qui
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val eur s, sbadaptent aux attentes
hors son sein et aux valeurs portées par la société. Elles sont ainsi
considérées comme estimables pellesmémes, répondant aux
attentes et aux valeurs de la communauté ou elles sont implantées.
Leur existence est considérée comme devant étre maintenue par
principe, indépendamment de leur produit, et leur disparition
signifierait beaucoup plus que la pert ddempl oi's ou do
service» [ROJOT, 1997, 3362].

Il est intéressant de noter quel <0 ®v iededhe e | dexi st er
I nstitutions fait qudelles sont s
| eur capaci t® ° atteindo®vaolewt iban :
sect eur éwltrondesrbangues céntrales en Eurdppuis la

création de la BCboffre a cet égard des exemples particulierement
éclairants

De maniere quelque peu provocatrice, Rojot écrit airls2 soutien

est totalement détaéhde la performance hopitaux, écoles et
universités sont financés année apres année sans que la question de
savoir so6ils gu®rissent | es mal ad:«
posée» [ROJOT, 1997, 3364].

L6institutionnal i s attouchen égatesent las n pr
organi sations dans |l eur s prati qu
pratigues «ominantes> de gestion (ex technique de gestion de

stocks, comptabilité ABC, jusb-time,normes ISO¢) peut souv

étre analysé sous un angleinstitutionnele , | 6adopti on
techniques étant un facteur de crédibilité et donc de pérennité pour
| 6organi sati on. R o | Rewton ®@maginert une” ce

université sans deuxieme cycle, une grande entreprise qui avoue
sélectionner au hasardé» [ROJOT, 1997, 3362].

Notons, comme le souligne, Rojot, quees produits, les services, les
techniques et les politiques qui ont été institutionnalisées fonctionnent
comme des mythes puissants et omn
[ROJOT, 1997, 3363]. Paailleurs, ce qui est institutionnalisé a
tendance ° appara’tre comme wune r
moins inenvisageable) de remettre en cause.

La théorie institutionnelle a fait peau neuve dans les années 1970 et au
début des années 198fbur gparaitre sous le nomde «néc
institutionnalisme». Rouleau écrit a ce sujet contrairement au vieil

i nstitutionnalisme qui me t | acce
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A

| 6organi satiinosnt,it uesonm®&d i st es SOi

caracterer@ ®t i t i f de | daction dans | es
moins | 6organisation comme i nstit
structures et des pratiques de ge
do®t udi er . L6i nstitut inmnmerearésultatat i o

par lesquels les actions sont constamment répétées dans les
organisations» [ROULEAU, 2007, 83].

f) Lesthéoriesposhoder nes de | 6organisatior
S6inspirant de concepts phil os
linguistigues (voire méme psychaptiques), ces théories

sO6i nt ®ressent t out particuli rem

culturelles, symboles, systemde croyance et discours par rapport
aux structures des organisations.

Ces théories sont difficiles a classer et elles ne constitusnirptout
harmonieux el l es permettent n®anmoi ns
pl us ) |l a compr ®hensi on (not amme
langage). Un courant en plein développement dans cette tendance est

| 0 ®tuudtayteting», | 6art edbistores.cont er d

Le storytelling est un phénomene maintenant trés répandu dans le
monde des entrepriseset «outil » permettant de mieux faire passer
certaines idées aux salariésil est devenu une véritable technique de
management, un moyen de moties salariés, de renouveler la

culture ou |l es valeurs dbébune entr
bien encore doébaccro tre I;d éepoudwvsi I
récits ou les histoires possedent une formidable puissance fédératrice.

Ceuxquicira | ent ) | 6i nt ®r i eur doune et

sont de natures variées mais ensemble ils forment une polyphonie qui
reflete les valeurs du groupe, le moral des salariés, les performances

®conomi guesé Cobdest une i maga& de
travers eux [LORIOZ, 2008,3-4].

Ainsi, en analysant les discours véhiculés au sein des entreprises, on
peut faire ressortir les caractéristiques profondes de ces organisations.

| convient cependant dbéadopter ul
qui peut étre vu comme un moyendétourné de renforcer le
pouvoir gque | dentrepri se legooma ce s
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des récits est de suspendre pour une durée déterminée la rationalité

du | ecteur, qgui sOi dente filkdoamntxr g
alors plus 1l oin dans |l a direction
émotionnelle> [LORIOZ, 2008 5]. LOusage de r®cits
management pew | or s, " mehed aumxetréddctiordy libre

arbitre des salariéscar le récitleur dicte la conclusion a tirer de

| 6hi stoire, et donc | a @a@ameler e d:

souligne JeaiMaurice Rosier, «a machine a fabriquer des histoires

et a formater les esprits se présente sous le nom anodin de
« storytelling», son esor désigne le nouveau terrain de lutteelui

de la domination et de la violence symboligy&OSIER, 201036].

En définitive, le storytelling repose sur la maniere de construire le

r®cit et surtout sur | e resSpleect de
construction du récit fédérateur est faite par tous les acteurs de
| entrepri se, |l e storytelliiestg r es

alors susceptible de créer un climat sain, chaleureux et convivial
entre les acteurs. Si, au contraire, lanstruction du récit est
imposeée, orientée, tendancieuse, alors le pilotage qui en est fait est
d®l oy al car I s e d flotésw [LORIOZ, | 61 n
2008, 6]

[.2. L6OAPPROCHE DE HENRY MI NTZBERG

Nous présentons ici les principaux cortseproposés par Mintzberg

en matiere de structures, lesquels sont issus des ouvrages suivants :
"Structure et dynamique des organisatiqi®©82) ; «Le pouvoir dans

les organisations (1986), «.e Management, voyage au centre des
organisation» (1990, et enfin «The Strategy Process (en
collaboration avec Quin et Ghoshal en 189plus recemment €013

pour la 5Meéditiorf).

Résumer une pensée étalée sur une quinzaine années et ayant fait

| 6obj et de plusieurs ouvrsageees spo¢
bien évidemment de la gageure ; nous ne chercherons donc pas

| 6exhaustivit® mais tenterons plu
Mintzberg les éléments qui nous semblent particulierement pertinents

8 LAMPEL, J.,MINTZBERG, H., QUINN, J. B., GHOSHAL, S. (2013),The Strategy Process
Concepts, Contexts, Cases™ edition», Pearson, United Kingdom.
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dans | e cadre de | Gaanarl Nogsdentgran® n o
de regrouper les éléments auxquels nous nous intéresserons ici en
quatre catégories : la présentation des acteurs, le processus de
coordination, la répartition du pouvoir et les configurations
organisationnelles. Nous identifieroessuite les apports et les limites

du cadre dobébanalyse propos®.

1. Présentation des @cteurs»

Pour Mintzberg, on doit commencer par considérer toute forme
déborgani sat i on acteurp>aui la composeatslangla v e r
mesure ou la perceptiontdeb or gani sati on comme ul
tout ne rpondant qguo- une seu
particulierement tenace mais qui ne correspond pas a la realité des
choses. Il propose donc une typologie de six composantes qui se
retrouvent au sein de t@# les organisations et ce méme si leur

|l mportance relative varie forteme
composantes sont : le sommet stratégique, la ligne hiérarchique, le
centre opérationnel, la technostructure, les fonctions de support

| ogi st déplage. On te vdit inmédiatement, le dernier élément

est différent des autres dans la mesure ou il ne peut étre identifié a un

groupe déindividus. Cbest ce gui
« composanteé retenu doéaill eurs pra r do
pr ®sentation des th®ori eaqudlgueMi nt :

soit le terme utilisé Mintzberg propose donc une visualisation de

| 6organi sation au travers de cingq
sixieme élément baptiséidéologie».

Un schéma prénte ces différentsacteurs» :

A,
Y oeoLosie Z
S Z
S %
S %
D

de Support
Logistique

Centre Opérationnel

N
7

T LTINS
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Source : [MNTZBERG, 1986

Le réle de chacun peut étre présenté de la maniere suivante. Lors de la

cr®ation dbébune organisation, on |
d 6 a c tleeparsoanel:de terrain»> et k direction. Le personnelde

terrain»( centre op®rationnel) assume
service et s6occupe de sa distridb
débune personne ou doéun groupe de

qui a pour fonctoned pl ani fi er et de contr ]|

de | 6organi sation.
Lor sque | 6organi sation grandi t
déinclure un niveau inter m®di ai r e

per mettent dobéassur etionsletaconsigneseniré at i ¢
le sommet et la base. Parallelement apparaissent généralement des
services dbébexpertise (la technost
fonctions de support | ogistique)

la structure, laquelle set par aill eurs unie gr
traditions et croyances qui lui sont propres et qui la rendent différente
dobune autre organisation (1 0i d®ol c

Pris globalement, ces divers groupes représentent les détenteurs
doi nfl uence i atidnebn gtedant ueld sonb cegxaqui i s
ont ou non du pouvoir (voir le point consacré gasuite a ceahems,

i est possible doéidentifier l a n
coal ition -bdiré ela rcampinaisond eles t détenteurs
doi nflnuemae si | 6organi sati on. Se

types de coalition interne : personnalisée (autour du chef),
bureaucratique (autour de la technostructure), idéologique,
professionnelle (dans |l e cas doun
professonnels), politisée (dans le cas de rivalités entre les diverses
composantes).

Il existe également destd&e nt eur s d 0 i muUsdeplidesc e e
doinfluencer | es choix de | 6organ
prendre en compte. Mintzberg legagtit en quatre catégories : les
propriétairesd e | 6entrepri se (,kspateraires | es
de | 6organi sati on (clients, four
commerciaux, .), les regroupements de salari@es syndicats
professionnelsgt | es di ff ®r ents publics de
groupes de pression, les autorités gouvernemehpt#lesela, il faut

encore ajouter les administrateure q u 0 i | faut pl ut?
|l es d®t ent eur s doi nfl ueniofeence xt er 1
i nternes en fonction du r*le qudi
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de contrdle, outil de représentation ou simple facade). Il est clair que

selon | es ~cas, | 6i mportance des a
ces derniers, certainssonupg pr oches de | 6organi
comme | e montre doailleurs | e schd

Propriétaires

R

Idéologie 7~

Partenaires Associés Concurrents

Groupes d'intéréts particuliers

[source: MINTZBERG, 1984

Tous les acteurs externes repris dans le schéma illustnéaici ne

sont pas forcément actifs pour toutes les organisations.
L 6 i tdication des catégories pertinentes et la compréhension de leur
réle est donc nécessaire pour établir la nature de ce que Mintzberg

appelle la «oalition externe . | | consid re québil
types de coalition externe : passive (leschoiXd@or gani sati o
| ai ss®s ° | 6arbitrage de | a <coal
ext®rieurs sont domi n®s par | 6un

choix del 6 or g a n digséet (plasieyrs acteurs cherchent a
i nfl uencer |apistior damsides dickaions différentes).
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Notons que, comme le mentionne Mintzbergrh@me, ces catégories
correspondent plus aurcentinuumé qué”™ une segment e

2. Processus de coordination

A partir de | 6hi st oi e @ansdplusiaurs p ot i
ouvrages et articles) qui ayant commencé a travailler seul se voit
contraint de se transfor mer en or
travail, Mintzberg montre que pour lui toute activité humaine

i mpl i quant plengendrd dGaileamme :ril daut\a ia dois

assurer une répartition des taches tout en assurant une coordination de

| 6ensemble du travail ) fournir

| 6i mportance quoi l faut attacher
assurer la coordinatn entre les divers membrédse | 6 or.gani sat

Selon lui, il existerait six mécanismes de coordination du travail :

| 6aj ust ement mu t u e lautorpdticue> entreolesd i n a't
membres du centre op®rationnel au
récik oques quobils ®changent) , | a su
hiérarchique contrdle la production opérationnelle), la standardisation

des procédés (ou ce sont les analystes de la technostructure qui
«programmené | a mani r e dob e fafidardisatiore r | e
des résultats (ou les analystes de la technostructure déterminent le
résultat a obtenir et le transmettent au centre opérationnel qui
s6borgani se alors pour parvenir au
des compétences (ou la standatia porte sur la formation attendue

de chaque membre de | 6organisatio
exactement ce quobi l peut attend
standardisation par les normes (ou la coordination du travalil
opérationnel est assurée pargear t age doéun ensemb
susceptibles doéharmoniser | es r ®a
| 6organi sation) .

Dans la plupart des cas, plusieurs de ces mécanismes sont appliqués
soit conjointement, soit successivement afin de correspondre aux
beoi ns des diverses phases de <cro
Mi ntzber g, i sembl e cependant quc¢
al |l ant de | 6ajustement mut uel (I e
formes de standardisation (moyens les plus évoluépassant par la
supervision directe, pour enfin en revenir a un ajustement mutuel dans

les situations les plus complexes (on peut par exemple ici penser a des
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structures fortement décentralisédasls que par exemple les
organigrammes par projets/équipes).

3. Répartition du pouvoir

Poser la question du pouvoir dans une organisation revient a

s6interroger sur son degr ® de C €
gl obal ement , |l e pouvoir déun i ndi
| 6®t endue des meodreadesnndidives Y2 i | peut

En ®t ant caricatural, on peut aff
centralisée serait celle ou un seul individu (le chef, le PDG, le grand
pr°tre, et c) prend toutes |l es d R
organisation parfaiteemt décentralisée serait celle ou tous les
membres d®cident <coll ®gi al ement d
type pourrai-t °tre cel ui déune C
auraient réellement la méme influence). Dans la réalité, ces deux cas
sont rarissims dans la mesure ou méme un chef trés centralisateur
sera amené a déléguer une partie de son autorité a des seoends
fi(tce que pour des gqgeutesa’ oanws sdediimt e
- supposé parfaitement démocratique et ou la décision ests&gpo

prise de la maniere la plus décentraliséen trouve souvent des
individualités plus fortes qui pour diverses raisons (richesse, prestige,
force, et c) di sposent déune infl L
membres. Il est donc important de comprentir®@ r sgu éon ®t u
exemplepar t i ¢ ul neetrouveraqpraliquement jamais une
organisation parfaitement centralisée ou parfaitement décentralisée
mais plutbt une organisation ou on constate une tendance a la
centralisation ou a la décentralisation.

Mintzberg distingue six types de décentralisation seladirkction et

| 6ampl eur de | a d®centralisation.
verticale lorsque le sommet stratégique délegue certaines décisions
vers la ligne hiérarchique ou plus encoegsvle centre opérationnel et

de d®centralisation hori zontal e
technostructure, ces mouvements pouvant étre limités ou largement
appligués et combinés entre eux.

Diverses raisons peuvent pousser une organisation a favoriser une
certaine décentralisation : la complexité des matiéres a traiter (partant
du constat que personne ne peut étre parfaitement compétent en toute
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mati re), |l a taille de | dorgani sat
grande soupl esse ode qlu@®@od gaemi ssaotiito,

de | 6organisation ~° qui on confi e
processus de d®centralisation dev
certaineinftence qubéils wutilisent ensuit

leur sont spédifues.

Comme existent également divers éléments informels qui tendent a
créer des centres de pouvoir rafficiels au sein de nombreuses
organi sations, I est donc essent
réel afin de comprendre quels acteurs domtiria coalition interne.

On pourra ainsi déterminer si les priorités de cette coalition interne
correspondent aux objectifs suppo
la structure réellement en place correspond aux besoins de

| 6organi sati on.

4. Configurations organisationnelles
En combinant |l es caract®ristiqgues

sein des trois points précédents, Mintzberg fait le postulat que la
compr ®hension des organisations p

de configuration. llds i mport ant de souligner
de prétendre que les diverses configurations qui vont étre présentées
existent telles quelles dans | a r

de classer noéi mporte quelait@&dansr gani
une des catégories ; dans la réalité les choses sont bien plus complexes

et les configurations bien moingurese . Léobjectif est
sbagi't en confrontant une or gart
configurations pcaageossiqies svéritdbemento | e r
structurantes de cette organisation de maniere a pouvoir dire si sa
structure semble cohérente par rapport a ses propres caracteristiques.

Mi ntzberg pr

opose ai nsi sept C
entrepreneuaniagd &t, i
| e
| 6

P
&t,i onl 6om®cani st e,
gani sation

professionnel : | 6or
orgahid®agiaon sm@it $ ®inc

i nnovatrice,



L6éorganisation entrepreneurial e

Acteur essentiel au sein dg le sonmet stratégique
| 6organi sat.i
Mécanisme essentiel de |la supervision directe
coordination

Nature de la centralisation verticale et

décentralisation horizontale
Cbest par nature |l a structure dou
doail |l eur s d®=ikgructire sippberdans le premer me ¢

ouvrage de Mintzberg consacré a laStructure et dynamique des
organisations).

Le personnel op®r ationnel y r ®al
contr'le doun dirigeant (ou doun
Léenvironnement de | 6entreprise e
relativement simples et la taille
Cbest par natur e une configurat

organisations lors de leur phase de démarrage. La foataitisy est
tres peu présente que ce soit en matiere de planification ou de
communication. Le maitrmot est la souplesse.

Dans cette stru re, cbest tr s
cbest autour de i g u e uttwee,Aus e mb |
qui d®ci de de | 6essenti el des <cho
matiére de développement (ou de non développement) de la structure.
Le chef de | 6organisation est don:
entrepreneurial développé, souveonsidéré comme wisionnaire»,

parfois «charismatique et/ou «autocratique».

ctu
| u

Loorgani sati on m®cani st e

Acteur essentiel au la technostructure

sein de

| 6organi s

Mécanisme la standardisation des procedé
essentiel de

coordination

Nature de la décentralisation horizontale
décentralisation limitée
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Cboest | 6exemple type de | 6organis
révolution industrielle ou le travail consiste a réaliser des taches
simples et r®p ®t i tives avec dpud®ei
organisation ou la division du travail a engendré spécialisation et
standardi sati on des t ©c hes et a
technostructure (et dans une certaine mesure des fonctions de
support). En effet, les membres de technostructure béfiéient

d 6 une i-mgdnéraleenentimformellenonnégligeable justifiant

gue | 6o n déeentralisationdherizogtale limitée, pui squb
établissent les criteres, normes et procédures a partir desquels
fonctionne | 6organisation.

La ligne higéarchigue est présente et développée mais elle est
g®n ®r al ement organi s ®e sur base
fonctionnell e. Léensembl e est don
utilisé par Mintzberg dans son premier ouvrage) fortement centralisée
verticalement gi se conforte le plus souvent par un recours
systématique aux diverses formes de contrbles applicables. Les

I nf ormati ons sont Sstructur ®es au
fortement formaliséepour étre systématiguement renvoyées au
sommet hiérarchique qui agee stratégies et décisions.

Léorganisation professionnell e
Acteur essentiel au le centre opérationnel

sein de

| 6organi s

Mécanisme la standardisation des
essentiel de compétences

coordination

Nature de la décentralisation brizontale
décentralisation

Autre forme ddédorganisation bureau
pas sur une technostructure (ici atrophiée) dans la mesure ou la
direction compte sur la standardisation des compétences pour
harmoniser le travail du centre opérationnelsbenmet stratégique et

la ligne hiérarchique sont également peu développés et il y a un

I mportant transfert ddalug orqiutd® c w
| 6 or g a ret deamaniecenindirecte verssl institutions qui les
forment, débouchant sur wune stiture tres décentralisée
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horizontalement et ou seules les fonctions de support sont également
développées afin de fournir au centre opérationnel le soutien

| ogi stique dont il a besoin pour
peut étre percue comme unaarchie de professionnels.

Les hopitaux et les universités sont souvent cités comme des exemples

déorgani sations professionnell es.
Léorgani sation divisionnali s®e
Acteur essentiel au la ligne hiérarchique
sein de
| 6organi s
Mécanisme la standardisation des résultat
essentiede
coordination
Nature de la décentralisation verticale limité
décentralisation

Souvent liee a un processus de diversification de grandes
organi sations (g®n®r al ement d®j "~
ou les ativités ont éte reparties entre différents péles (divisions) qui

di sposent chacun de | eurs domai ne
structure faite dobébautres structur
peut apparaitre, chaque division pouvant travailler me se
préoccupant que de ses propres contraintes et objectifs.

Cette structure suppose une certaine délégation verticale vers
lessommets stratégiques des différentes divispyasentés comme

étant autonomes. Il faut toutefois souligner que ce moamem

demeure | e plus souvent | imit® pu
cran | e coupl e autorit®/ responseae
d®centralisation verticale | imit®

plus souvent une tendance a la centralisation ergesponsables
intermédiaires (les sommets stratégiques des différentes divisions), le
ve®ritable sommet strat ®gi que noay
coordination dans un cadre commun des choix établis au sein de
chaque @woushiérarchie».

Le conglomé at repr ®sent e | 6exempl e
déorgani sati on mai s I est cl air
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processus, cbest aussi | a structu
entreprses, notamment multinationales.

Léorganisation innovatrice
Acteur essentiel au les fonctions de support
sein de logistique
| organi s
Mécanisme ajustement mutuel
essentiel de
coordination
Nature de la décentralisation sélective
décentralisation

Structure souple par egllence elle vise avant tout a permettée

| 6ensembl e des membres de | 6organi
face a des taches particulierement complexes. Elle utilise tres souvent

la logique des €quipes de projes g u i sbadaptent au
des besoins de | 6organisation.

Lacod di nati on est effectu®e directe

de | 6organisation au travers de ¢
prise de d®cision nodéest | e monopo
di ver s endroits de | 6oésgeachagseat i Or

décision a prendre. En conséguence, la distinction centre opérationnel
/ ligne hiérarchique tend a disparaitre.

Certaines entreprises appartenant
| 6a®r onauti que, | a p®t rochimie,
ci n®matographique sont des exem
innovatrices.

Loorgani sation missionnaire

Acteur essentiel au | 6i d®ol ogi
sein de

| 6organi s
Mécanisme la standardisation par les norm¢
essentiel de
coordination
Nature de la décentralisation
décentralisation




La caractéristique essentielle de cette configuration est que son acteur
principal ndoest plus i1identifiabl e
effet de | 6i d®ol ogi e.

Cette configuration se caractérise par une division du trares

souple, une faible spécialisation des taches et une distinction entre les
divers acteurs (ou branches dobact
autres f or mes déorgani sati ons. (
susceptibles dbébameneauusecertdai horc
sont par contre compensées par une standardisation importante au
point de vue des normes. Ce qui maintient cette structure, ce sont les
valeurs et croyances que partagent les membres de son organisation.
Coest par stuethre laiplus décentrdlisee puisque des
gudbun nouveau membre partage | es \
méme de prendroute décisionrelevamte | 61 nt ®r °t comn
donc que peu de contrble formalisé puisque chacun est supposeé
sdutoévaler. Ceci per metdand & plupart desqcdae r g u
technostructure sera ®gal ement r ®
de standardisation a effectuer).

Basées avant tout sur le contact entre les individus, les organisations
missionnaires sembént c onda mn ®e s ) ®vol uer
connaissent une période de croissance importante sauf si elles
russi ssent ° pr®server | 60i d®ol og
de petites unit®s qui r®sul terait
door iCgei nteype doéapproche fut ) tit
certains Kibboutza savoir des « exploitations agricoles collectives

en Israél

On notera par ailleurs que tr s s
pr ®s ence doéun | e apmksonnifieeh alrodiisdneanttiiqfuie
entre | 6organisation et son 1 d®ol
renforc®e au fur et ) mesure qub
me mbr es entrant et qgubapparai ssel
| 6hi stoireonde | 6organi sat.

Les exemples les plus classiques sont les ordres religieux et les
coopératives agricoles mais il existe néanmoins aussi des entreprises

7 http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/kibboutz/45504
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notamment japonaisegqui ont cherché a appliquer certains principes
propres ©~ | 6organisation missi onne

L organisation politigue

Acteur essentiel au aucun
sein de

| organi s
Mécanisme aucun
essentiel de
coordination
Nature de la variable
décentralisation

Par rapport aux criteres identifies comme distinctifs par Mintzberg,

| or gani s at pression guone setréfece wlesolumenk pas au
signifié «parti politique» qui peut y étre associ€) est une organisation
gui sO0i dent i f ises mpngues. Aubue actear edsdnteel d e
et aucun m®cani sme de coordiynati o
trouver diverses formes de centralisation ou de décentralisation.

Coest | a structure gui correspor
conflictuellesou4¢ 6 or gani s a» neocarregpand entréaliteu e

guo- un ®t at des | i euxforcg entre/less oi r €
divers acteurs de | 6organisation

partie du pouvoir disponible. Les stratégies adoptées sont alors a
analyser en fonction des jeux politiques privilégiés, lesquels
per mettent d 6i d e ldique»idans lesudé@sions er t a
prises.

'l faut notedegrg2 6dé pal stiesadkeisong d
politique. Quatre f or mes déorgani
identifiees par Mintzberg : la confrontation (conflit intense, limité et
bref),| 6al | i ance bancale (conflit mod
| 6organi sati on politis®e (confl it
i ster), et enfin | édar ne pol.i



En conclusion

Les sept condurations types identifiées par Mintzberg ayant été
présentées, nous devons maintenant tenter de voir en quoi cette théorie

constitue un apport pour compr et
organi sation mais aussi doautre peé
Coté «appots », i nous semble ®vident q

| 6i denti fication dobéun <cadre dobane
organisation comme un tout pour chercher au contraire a souligner les

di ff® rentes forces (et gromce e s)
guant " | a structurati on de | 6or
| argement | 6approche plus traditd.
un seul agent économique et on peut réellement tenter de comprendre

le couple structure/stratégie en dépassadelat visant a déterminer

| equel de ces deux ® ®ments <condi
recherche visant a déterminer quelle est la bonne structure que toute
organisation devrait chercher a atteindre.

On peut ®gal ement p e n atégaries qype8 e n |

déorganisati on, Mi ntzberg fournit
devi ent possi ble dobébenvisager | e d
leurs diverses métamorphoses. Mintzberg souligne ainsi que 42

transformations sont théoriquement possilmles i s qu 6i | apepe

clairement dans la pratique quecettaines transitions semblent
beaucoup pl us r IMMIABERG, 19§0y408].d b aut r

Un autre apport tout aussi essentiel est la liaison faite par Mintzberg

entre structures, légitimatin de | autorit® (par
coordination) et liens de pouvoir. Ce dernier permet en effet de
comprendre que ce qui est valoris:

pas forc®ment au sein dobébune autre
g u 6 e s tussite rorganisa®nnell@éépendra largement du contexte

et de | 6ad®quation avec | es object
les coalitions dominantes.

Coté «limites», il faut bien entendu rappeler que les catégories
proposées par Mintzberg nensoque des cadres de référence qui
permettent de rationalisee | e regard que | 6on
organisation et rien de plus. Il serait en effet naif de penser que toute
organisation correspond forcément parfaitement a un des sept




3€

modeles, toutesles variables analysées suivant obligatoirement
| 6®v ol ution suppos®e coh®rente i de

Il faut en outre souligner que Mintzberg demeure relativement vague
sur |l a mani re doéidentifier l es i
peut considéer que tel ou tel intervenant adopte par exemple un
comportement @utocratiqued . Ceci est dodoautant
gue ce qui est culturellement considérdoxmal» dans certains cas
(pays, types ddéorgani sati onsqu@t c.
cet égard, il existe probablement de grandes différences selon les
contextes historiques, géopolitiques ou culturels au sein desquels se
situent |l es organisations ®tudi ®e
possibilit® doéuni Wanageradntibg @bjectilema t e «
a ainsi montré que cette technique se base sur des valeurs qui, si elles
sont présentes dans les pays occidentaux, ne se retrouvent pas

forc®ment dans | 6ensemble des pay
étre extrémement prudentsoogu 6on se | i vre ° des
noesetonnousqubden p®N®trant | organi s

| 6on pourra se r e-mdder el 6d aebpPPErguedi e  (
comme «1ormal» ou «anormab», «approprie» ou «inapproprié».

[.3. LA PRESENTATION DE MARY JO HATCH

Léouvrage de Mary Jo Hatch <const |
réflexion qui a deux grandes qualités pour un cours de théorie des
organi sations. Dbune part, I I nsi
do®vitegenutnaet iprn® trop simpliste d
montre quobobapprendre une th®orie <c
hypotheses et les a priori qui sonsausjacents» a cette théorie
rappel ant ai nsi g U é eartains diront m&mes h u
dans toutes les sciencesles théories ne sont jamais neutres ou
objectives.

En ce qui concerne le premier point, elle éctEn théorie des

organi sations, | es paradi gmes S
réciproguement au cours du temps au fur et a neegue les auteurs
sbapproprient de plus en plus | es

Cette interaction produit un changement continu c 6 e s t une
rai sons pour | esquel |l es I est S
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arguments et les différents paradigs de la théorie¢ » [HATCH,
2000, 18]

N®anmoins soucieuse doéoffrir aux
cour s qgubel l e a donn® ° | a San
Copenhagen Business School et a la Cranfield School of Management
en Grande Bretagne) ervision aussi claire que possible, elle propose

de r®partir | 6ensemble des t:h®or i
9 Classique

I Modernisme

1 Interprétativisme symbolique

9 Postmodernisme

Comme | e souligne Mary Jo Hatch,
quelle théorie est vraie et quelle théorie est fausse mais plutot de
comprendre ce que chacune dobéell e

organisations et au diagnostic de leurs problemes.

€
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FigureliLes sources doéinspiratnnon de | a th®orie

Etudes culturelles
Théorie littéraire
Théorie post-structuraliste
Architecture post-moderne

Linguistique
Sémiotique
Folklore
Anthropologie culturelle
Anthropologie sociale
Sociologie industrielle
Biologie-écologie
Science politique
Sociologie
Ingénierie
Economie
1900 1950 1980 1990
CLASSIQUE MODERNISME INTERPRETATIVISME POST-
SYMBOLIQUE MODERNISME
Adam Smith (1776) Herbert Simon (1945, 1958) Alfred Schutz (1932) Michel Foucault (1972, 1973)
Karl Marx (1867) Talcott Parsons (1951) Philip Selznick (1948) Charles Jencks (1977)
Emile Durkheim (1893) Alfred Gouldner (1954) Peter Berger (1966) Jacques Derrida (1978, 1980)
F. W. Taylor (1911) James March (1958) Thomas Luckmann (1966) Mikhail Bakhtin (1981)
Henri Fayol (1919) Melville Dalton (1959) Clifford Geertz (1973) Jean-Frangois Lyotard (1984)
Max Weber (1924) Ludwig von Bertalanffy (1968) Erving Goffman (1971) Richard Rorty (1989)
Chester Barnard (1938) William Foote Whyte (1943) Jean Baudrillard (1988)

Paul Ricceur (1981)

Vladimir Propp (1828)

Roland Barthes (1972)
Ferdinand de Saussure (1959)
Kenneth Burke (1954)

Source: HATCH (200, p.19)



Passons en revue ces quatre paradigmes

1. Le paradigme classiqué

Sel on Hatch, on peut consi d®rer (¢
courants. 4e premier, le courant sociologique, est centré sur les
formes de changemt, les réles des organisations formelles au sein

de | a soci ®t ® et |l es influences p
nature du travail et ses conséquences pour les travailleurs. Des
auteurs comme Emile Durkheim, Max Weber et Karl Marx en
développee nt | es | d®es. Léautre cour an
théoriciens appellent parfois la théorie classique du management pour

|l a di stinguer de | 6approche soci ol
Frederick Taylor, Henri Fayol et Chester Barnard, entratras et
sdint®resse plus particuli rement
par les gestionnaires des organisations industrielles. Dans un sens,

les divergences entre la théorie et la pratique, présentes dans la
théorie des organisations depuis ses dgbpeuvent étre mises en
parall | e avec ces deux cour»ants
[HATCH, 2000, 40] On synthétisera donc en disant que pendant

pl usi eurs d®cennies on a pens® ql
final ement g u e lyseetechHnigue iet écotdmiguee ar

(pensons ° Tayl or) gui sbeffectue
fonctionnell e de | 6entreprise (per
en r gles qui se devaient de sO0i mrg
Comme nous avons déggu | 6 occasi on ddenvi sa

nombre de ces auteurs, contentanss ici de synthétiser quelque peu
| es apports des deux dont nous n¢
Karl Marx et Emile Durkheim.

Karl Marx (Le capital) affrme que te capitaisme est fondé sur

| 6ant agoni sme fondament al entre,
repr ®sent ®s par -ddres lescpeoprietdiresl dest e s ,
manufactures et des fabriques (ce€

tard des usines) et des moyenspde oducti on et , doa
i nt ®r °t s d ua-dite rles vtravailleurs dond lkess dctivités
forment | e ciur du processus de p

8 Notons que ATCH et CUNLIFFE (2009) appellent cette période aréhistoire» dans la
deuxi me ®dition de | 6ouvr age. pdtalignse clpssi ®r er on s
tel que dans la premiére édition.
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parti e, de | a mani re de partagerit
combinaison du traa i | et du capital qgui p ¢
marché les produits ou les services a un prix supérieur aux colts de
production. Chaque partie prétend évidemment que le bénéfice devrait

| ui appartenir, et coest | a er ai so
est caractérisé par une lutte entre les intéréts du capital et ceux du
travail » [HATCH, 2000, 4142].

Not ons gue cette l utt e est doaut
ph®nom nes de concurrence et de |
forte rentabilité, és détenteurs du capital tentent de faire pression sur

| e co%t du tr av asulvaleanf produited 6 a ug me nt e

p
(

Cbest | © que |l e |lien avec | es the
Léorgani sati on dmémd una wmaniele deefaire e n
pression sur le travailleur et donc un outil deortrole sociab
(contrll e permettant de sbassurer
direction souhaitée). On comprend donc pourquoi le théme du
contréle (et du pouvoir) est donc un theme si importamis dae
nombreuses théories des organisations.

Pour bien comprendre cette problématique, il est utile de prendre le

temps de comprendre | 6®volution d
dans des sociétés industrielles comme la nétre. Comme nous venons
de lementi onner, par mi | es facteurs

| 6entr epr i senstroitcsociabefigurena relation entre les
apporteurs de capital (et leurs représentants que sont les dirigeants) et
les apporteurs de travail (les ouvriers et les engdpyEn effet, dans

le cadre de la gestion, les premiers cherchent a contrbler ce que font

| es seconds. SO0i nt®resser ° |l a r ®
par une comprehension plus fine dameyens de régulation sociale

utilisés pour assurer tebjectif.

Une premi r e mani re dbébaborder cet
envisager les différents moyens utilis€36 e s t ce que f a
Gokalp [BAGLA -GOKALP, 1998, 1416] en montrant que dans nos

pays les entreprises ont eu recours :

Dans un premietemps.

A la gestion paternaliste dans ce mode de gestion, les industriels
choisissent généralement deecsituer awc 7 we la communauté et
de sa vie sociale pour y proposer la gutalité des actions
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associatives, culturelles, éducatives et lieliges, tout en fournissant

une bonne partie des services commerciaux et soeidBAGLA-
GOKALP, 1998, 14]. En effet, en attribuant terres et logements aux
ouvriers, en leur assurant un minimum de stabilité en cas de maladie
ou de fluctuations des mares, en construisant écoles, bibliotheques

et églises, les employeurs arrivaient a obtenir un contréle plus
complet et efficace [BAGLA-GOKAL P, 1998, 15] .
transformait donc en ce que certains auteurs ont appelééseau
doobl i gat iuesn FGARRIBR; i19¥8 oit§ dans BAGLA
GOKALP, 1998, 15].

Au contrdle des partenaires: dans une premiére phase de
d®vel oppement de | 6i ndustri e, | es
contre | es diff ®r eancbté duadntedee £xercéCo e s
sur le personnel, ils veulent également trouver une maniere de
contréler les partenaires (par exemple les fournisseurs). Une premiere

mani re doéy parvenir consiste 7 n
conna’t (doéo¥% | 6i mport amecdaterhe | a
et si on ne connait pas un partenaire, on aura recours a des criteres tels
gue | 6origine g®ographique, et hni
ri sque de sbassocier ~ ce partena
travaileurs est a ce poirdssentielq u 6 i | a fait | 6obj e
recherches. Pour noen citer qguou

gestion, onrappelleraici le contréle de la production repris sous le

terme de 4nécanisme deoordination» chez Mintzberggjustement

mutuel, spervision directe, standardisations par les compétences, par

les objectifs, pards valeurs, par les procédés) Po u r rappel ,
do®t abl i,poyyuekt hague t yleanécdnEme gani
susceptible doé°tre | e eddsoasleseplud i c a
classiques, on rappellera | outil:i
supervision directe dans les petites unités de production, le recours a
une standardisation par les objectifs ou les procédures dans des
organisations industriellede grande taille ou encore le recours a des
standardisations par les compétences ou par les valeurs dans les
organi sations 0% un contr'le au j
de chance dbéaboutir.

Dans un deuxieme temigsl or s qu e | & ushdéwelsppée)i e a
|l a mani re de contrtler a ®vol u®
®l ®ments : | 6espace, | e temps et |
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L 6 e s pasec le systeme piadustriel (ou le travail a domicile avait

une place importante), chague ouvrier disposalans une certaine
mesure- de son autonomie. Avec la production en usine, le controle
des travailleurs sb6accro’t pui squ
qui est produit mais aussi la maniére dont cela est produit. Cette
caractéristique débouchera surd® mbr eux cas dbéexpl
ma i M u & -©fyeompris en ayant recours aux contraintes physiques
(i1l exi ste des -yocommmpfenares etl énfanisv r i er
battus ou fouettés pour ne pas avoir atteint un certain niveau de
productivité). Dansu n e version pl us soft,
caractéristiques qui a permis la mise en place de la méthode
tayl orienne. Not ons parmaas!| | cuas
symptomatique de quelque chosgue «« 6 ar chi tectur e |
| Gusi ne reack lde tomtréld. eux gug le salarié soit

observabl e, I doi t tre visible.
souvent sur ®l ev® pour | eur p.er met
(...) Autre exemple : les bureaux paysages qui ont fait leur apparition

danslesannées 70etvdsyr i s desquels | es cadr e:

fort réticents» [BAGLA -GOKALP, 1998, 39].

maotnt e ®bh ®&Mentc bdest €
Il on dw ttemysaieét pau
organi »dBAGLAFGOKADPd er ne
a

Le temps :c 0 e st
«|l Gappropria
I

[

t
qui est auc 1 udre 0
Y

1998, 19]1. A nt | 6usine, on ®tait
on vend son temps de travail. LOi
doaill eurs soulignl®@hadrl pgmeslgseiur ¢
arréts de travai |, | 6horl oge qui d®t er mi ne

et quand commence une autre ; voire méme la pointeuse qui controle
automatiquemente temps passé au travail. De nombreuses luttes
ouvrieres furent menées autour du tempmans un premier temps
parce quoi l y avait di scumé&reon s
(horloges trafiguées dans le passé) ; ensuéetour du temps de

travail hebdomadaire bien sOr (la semaine de hé@Qres, 38 et
maintenant 35 heures...) ou encore authwrtemps disponible pour

une pause dans l a Journ®e (exem
Volkswagen, les travailleurs se plaignaient de ne pas avoir le temps de
se rendre aux toilettes). Not ons
question de la réductiorudemps de travail dans le débat plus large
des strat®gies visant ~ c¢cr ®er de |

La technologie: la technologie a elle aussi souvent étécau ues
conflits | i ®s aux m®c atestavadlesirs de c
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ont t ouj ourrporatds desldéu®savoifaire dansndes
technologies qui permettent aux employeurs de les remplacer par une
ma i ni ud nexpérimentée, moins qualifiée et, par la méme,
souvent peu combative. Débun autre
peut viserleeantr*l e plut?tt qgue | augmen
Parfois, les employeurs ont préféré sacrifier la productivité et

| efficacit® afin de modHBAGLAr | es
GOKALP, 1998, 21].

Et plus récemment encore

Aux éléments déjanentionnés et toujours en vigueuquoique de

mani re diff®rente selon | es sect
-est venu sb6ajouter un autre ®I ®
capacité de regulation des dirigeanta comptabilité Ainsi comme

6 ®cr it L-@akalpn «led enggdprsses modernes ont trouvé

dans la comptabilité un moyen de controle efficace combinant

| ori entation des strat ®gi es et |
| ®gi ti mati on. Les techniquede comp
| 6efficacit® du t er r apoliigues»oentfel i ct u
employeurs et employés au terraisatentifiquee d 6un savoir
par des experts [ Mi I 1 er et OO0 L e:
entreprises ont trés vite saisi la légitimitéegpouvaient leur conférer

des chiffres obtenus par des méthodes de calcul transparentes : elles

se sont servies de la comptabilité pour justifier leurs décisions
[BAGLA-GOKALP, 1998, 37].

Emile Durkheim, souvent considéré comme le pére de la sociejogi
est connu pour avoir repris et élargi en 1893 le concept de division du

travail (dans un o Dela dvsien dd dazail | | e u
social») proposé par Adam Smith en 1776. En raison de la division du
travail, Durkhei mapensdebugedoomut as

débouchera surun accroissement de la spécialisation, de la

hi ®r archie et de | 0y [HATEH, d0B) 430 dan c
Les apports des th®oriciens qui I
pour ne citer que cedd) ont largerant confirmé ce diagnostic. Par
ailleurs, «Durkheim proposa aussi la distinction entre aspects formels

et I nformels des organisations et
sboccuper des besoins sociaux des
revendications caner nant | organi sat i»on f o

[HATCH, 2000, 43].
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2.Le modernisme

La th®orie que Hatch wutilise pou
modernisme est ka théorie générale des systémedont nous avons

déja parlé avec Rojot. Elle écrit ainsikAfin de comprendre

| 6i mportance des syst mes dans | a
d'abord nécessaire de maitriser le concept méme de systéme. Un
systeme est une chose comportant des parties interreliées. Chaque
partie est concue pour modifier lasitres et chacune dépend du tout.
Loéempl oi chose»t spuligne précisément le caractere
général de la théorie des systemes. Cette théorie peut étre appliquée a
noi mporte quelle chose que | a sci
interreliees, applées sousystemes en théorie systémique, précise

que leur essence peut seulement étre identifiee quand le systeme est
pris dans son ensemble, bien que tous les systemes puissent étre
décomposés analytiquement dans une perspective scientifique
[HATCH, 2000, 48].

On ne peut donc comprendre un systéme en se limitant a analyser ces
parties et ce méme si ce travail doit étre ffait

La th®orie des syst mes que | d6on
suite compl ®t ®e par doautlding,sin et n
économiste américain. Il a ainsi proposé (en 1956) umeérarchie

des systemes qui est encore souvent utilisée pour expliquer la
théoriesystémiqugvoir figure 2)



Figure 2i La hiérarchie des systemes de Boulding

feedback
transmission d’information

Niveau Caractéristiques Exemples

1. Statique labels et terminologies classifications anatomiques,

systémes de classification géographiques
listes, index, catalogues

2. Dynamique événements cycliques systeme solaire
simple, avec des mouve- machines simples (horloge)
ments réguliers ou régulés équilibre général des écono-
équilibre ou états d'équilibre | mistes

3. Contréle autocontroéle thermostat

homéostasie
pilote automatique

4. Ouvert (vivant)

auto-entretien
métabolisation, transforma-
tion de matiere

input d’énergie
reproduction

cellule
riviere
flamme

absorber, et interpréter des
symboles
notion du temps qui passe

5. Organique division des taches (cellules) plante, arbre
parties différenciées et
mutuellement dépendantes
croissance d’apres un
«schéma directeur»

6. Animal mobilité chien
perception de soi chat
récepteurs sensoriels spécia- | éléphant
lisés baleine ou dauphin
systeme nerveux hautement
développé
structures de connaissance
(images)

7. Humain conscience de soi vous
capacité a produire, moi

8. Organisation sociale

systéme de valeurs
signification

entreprises
gouvernements

9. Transcendantal

«l'inévitable inconnaissable »

métaphysique, esthétique

Source: BOULDING, 1956ans HATCHet CUNLIFFE 200, p.66

Notons que cette

présentation est bien une

puisquelHATCH, 2000, 49]:

1 On part du systéme le plus simple vers le plus complexe

1 Tous les systémes de niveaux inférieurs sont inclus dans des
dwp@r ioerudrr e( ou i nver semenit
S y gtandme s

syst mes

sup®rieur

contient

des

hiérarchie

d
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vous évoluez dans la hiérarchie vers des niveaux supérieurs, chaque
niveau inclut les caractéristiques des niveaux inférieurs, mais les
systénes de niveaux supérieurs présentent des caractéristiques
uniques qui ne peuvent étre associées a des systemes de niveaux
inférieurs» [HATCH, 2000, 49].

Partant de la, Boulding montre que

fLes t h®ori es sbappliquant ) un
appil qu®es ~ des syst mes dbébun ordr €
(on peut donc se servir des sciences pour analyser les organisations

mai s pas | 0inverse)

1 Mais les théories des organisations basées seulement sur des
modeles systémiques de niveau inférigeront toujours inaptes a
expliguer un caractéere unigue se manifestant dans le systéeme de
niveau supérieur.

HATCH écrit ainsi: « Notez que nous sommes des systemes de niveau
7 de complexité (humains), ce qui signifie que nous englobons les
systemes de veau 1 $tatiquey a 6 (animaux), alors que nous
sommes intégrés dans des systémes localisés aux niveaux 8
(organisations sociales) et 9 (transcendantal). Ceci signifie que les
organisations, objet de notre étude, sont plus complexes que nous le
sommes nam°® mes et gquoden otédgrés dansleso u s
organisations» [HATCH, 2000, 49]

Si on observe doun peu pl us pr s
constate alors qU&lIATCH, 2000, 5654]:

fLe niveau 1 &est statique ¢ésbl or s
confronté a des systemes dynamiques).

91 Le niveau 2 reprend des éléments dynamiques mais dont les
mouvements sont simples et répétitifs.

1 Au niveau 3, le systeme généere deeedback» (ou rétroaction)

qui I ui per mette de anslysa @chrpqueeen (| G
bourse et de ses conséquenices raison des anticipatiofissur le

cours de bourse est un exemple intéressant)
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TAvec | e niveau 4, systemesiouvertss o daid @ s tl ¢
dire des systemes qui dépendent de leurenvimenat (| 6 or gan |
recoit des inputs et produits des outputs. Notons que les outputs des

uns peuvent °tre | es 1T nputs des al

[da)

Sel on Hatch, cbest en gros, = ce
a ce jour parvenues. Quelques incursions aeani 5 existent mais il
est clair que ®tant donn® qubon r

qgudon a dit sur | a compr ®hensi on
débapproches syst®mi ques de niveau
aujourdohui ehcomreeobtag® kda csempr

des organisations puisqubéon ne di
permettant de faire face a ce degré de complexité (quelle belle lecon

de modesti¢), du moins si on veut marcher sur les traces des sciences

de lanature ¢ 6 @dirfe dans une approche expérimentatsistant

© tester | a validit® doébune hypoth
doexp®ri eemNeson®VpPuUBuUNne telle app
possible en théorie des organisations, notamment \ersrale

| 6 ®c onomi e :eettp dsciplimem plenldé&veloppement a

été récompensée en 2002 par deux lauréats du prix Nobel

d 6 ® c o (Wermon &mithet Daniel Kahnemanettente au travers la
théoriedesjewd 6 ®t abl i r | e comportement d
fonction de différents scénaridBlus récemment encore, la place des
randomized ontrol trials (ou essais contrdolés randomigésians

| 6®valuation des politigues de d®\
de cett e«expérimentalis@® led stiences humaines (Duflot

et al., 2008 . || sbagit | - déune d ®me
fondamentalement de celles préonées par la sociologie et

| 6ant hropol ogi e qui tentent au C
analyses.

Par ailleurs, Hatch revient sur un point sur lequel nous nous sommes
déja arrétés, le concept de sweystemes. En effet, nu aspect
intéressant est de se poser la question tlebd nc ompoor at i c
« intégration» («embeddednessg de sousystémes dans un systéme.

9 «Un essai contr6lé randomisé est saa dans lequel les patients sont répartis entre le groupe

contrble et le groupe expérimental de maniére aléasanép://www.spc.univ
lyonl.fr/polycop/randomisation.hfmUn grouperegoit n t r ai t ement tandi s que
placébo. Cette technique principalement utilisée en médecine se développe également en sciences
sociales.


http://fr.wikipedia.org/wiki/Vernon_Smith
http://fr.wikipedia.org/wiki/Daniel_Kahneman
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Un exemple tres intéressant de cette logique est fourni par Hatch
[HATCH, 2000, 53]

Niveau du Niveau Niveau

systéme déanaly hiérarchique

Supersystemeg Environnemen Direction

Systeme Organisation Cadres

Soussysteme Unité ou Supervision
département

Source: [HATCH, 2000, 53].

Un exemple concret peut étre donné en se référant au cas Toyota
étudié en Maagement |. Dans le supsysteme Toyota, on trouve
plusieurs systemes tels que le systeme qualité, la gestion du flux de
production (JIT) ou la gestion des ressources humaines (Kaizen,
groupes de di scussi-mémes cappsexde qui
différentssoussystemegéquipe$ lesquels sont tous impliqués dans le

bon fonctionnement du modéle Toyota.

ue | a d®coupe ;depCedt
a force des raisonnen
n fonction de | 6obj et

Notez bien ¢
doaill eurs |
largement adaptabe s e

3L6interpr®tativisme symbolique

Pour ce courant, Hatch fait principalement référence aux travaux
relatifsa«d 6 e n a s ét laeonstruction sociale de la réalité.

La th®ori e de rbposeenparcle psgcimologueasoc@lt ®
ameéricain Karl Weick dans son livreThe Social Psychology of
Organizing» (1969). Hatch écrit a ce propos Selon la théorie de

Wei ck, quand vous employez des <corl
cr®ez | 6olFjtets e tvausn do®t udi er .
en conceptual i sant | environnemen
situations auxquelles elles r®pon
centr ®e osigine sulbjed@tive des réalités

organisationnelles [HATCH, 2000, 54].



Cel a veut dire que | ors de |l a coc
mental qui va pour vous représenter une organisation, vous allez
inconsciemment ou non privilégier certaines caractéristiques
objectives de ce que vous voulez décrire et en occultel 6 aut r es .
méme, dans la description de processus ou de relations plus
complexes, vous aller artificiellementi créer un ordre qui vous

semble dogique», «adéquab, etc.

Mai ntenant , pour °tre complet, i
concere | es organisations, cette cor
mai s coll ective (domstrugion®wligiduell@t i on
am ne souvent ) des jugement s C
marginal).

Coest doéaill eurs cet atshp eoresidlerec o | |

«|l 6 e nas tcomeme tétant tres proche de la théorie de la
«construction sociale de laréalg¢ (ti tre doébun ouvr a

Luckmann, deux sociologues all ema
construction sociale de laréalité estehfaique cob6est | a cc
d®t er mi ne ce qui est vrai et ce (¢
«L6oordre soci al est mai ntenu au I

portant sur la maniere dont les choses doivent étre percues et les
signi fi cat irepnesentenyy JHAEAH| €000, 55]. On

comprend alors mieux le sens de la citation suivantede

| 6ant hropol ogue Cdlidfthfooorme Gesdr tum (al
au pi ge dans des toi lm&€me tehduessi gni
[cité dans HATCH, Q00, 55].

De |-, vientl al ¢di®h®d t uend e€st pas
objectivée» [HATCH, 2000, 56]. On fait le nécessaire pour que cela
semble <objectife . Si on accepte cette idRe

devient intéressant de se demander qustes les éléments qui nous
poussent a ®bjectiver» les choses de telle ou telle maniére. Au
travers de | 6interpr®tation symbo
chercher a mieux connaitre les sources de naubjectivité» dans

la construction du e et ainsi progresser dans notre volonté de prise

de recul dans | 6analyse des organi

Pour illustrer ces propo¥Yei ck pr end umerddaasmp!| e
le domaine boursier« Imaginez une situation ou une rumeur identifie

un trader comme étartapable de repérer les bons coups boursiers,

ce qui incite les autres traders a imiter son comportement. Cela, en
retour, accroit le volume des échanges sur certains titesui, selon
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toute probabilité, augmente leur valeur, les transformant de fatto e
bons coups boursiers, confirmant
traderrUn peu plus doéi mitati danattrdu c o
encore plus doé®changes sur cbhres tit
temporairement la valeur..()C6est i @oand 6ledehey¢g bou
de | 6imitation qui pousse | a val e
des titres, montrant ai nsi | a f
déi nvestisseurs » [cité ndans HATCH & a r ®
CUNLIFFE, 2009, 73].

En France, lesrédavaux du sociologue Pierre Bourdieu fournissent un
éclairage particulierement intéressant de la maniere dont une société
favorise des phénomeénes de reproduction par rapport a des valeurs
comme e beaw ou «le juste» ou «le bien».

Au fil de soni ure, Bourdi eu sbéest fortemen
Marx, Durkheim ou encore Webatont il tente de réaliser une
synthésemais en apportant une approche spécifigpaefois appelée

« structuralisme génétique (ou le structuralisme critique). Cette
approte se traduit par une analyse dpositionnemens esthétique

et moral des agents sociaux comme étant le produit des classes
soci al es. A |l a diff®rence de Ma r
purement économique, Bourdieu inte¢ge aspecs culturel socid et
symbolique a son analyse des classes.

Deux notions fondamentales sont a la base de ses réflexions
| & h a, btiles différentes formeake capital

L6 habi tdéfisi commaun ensemble dalispositionset de
caracteristiquesdurables g u 6 u nvidui ouddra p e doéi ndi vi
acquiert au cours du processus de socialisatiomn,sont liés aux
conditionsde vie auxquelles ils sont confrontéd qui fonctionnent
comme des principes i nconscients
réflexion Selon lujlesprnci pes | es plus dur abl e
ceux acquis au sein de la famill®&otons cependant que Bourdieu

admet que cegnsembles delispositions quoique rigides, ne et

toutefois pas totalement fgs dans le temps

Le capital, selon Bourdigpeutprendre quatréormes:

T Le capital ®conomi gue qui est
biens doéun individu
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T Le capital cul turel, qgui est | &
attraits doébun individu envers | .

T Le capital s o0 c i adrelatiogswétablieparun | 6 e n
individu (son« réseau deonnaissances) ;

T Le capital symbol i que, gdes est
habitudes déunl 6 madnwve dnu et ® | a
par les autres.

Selon Bourdieu, les habitudes culturellesle |a, la valorisation de ce

gue | 6on trouve beau ou bon d®pen
appartient. Il distingue trois classes, chacune se distinguant par un
style de vieprincipalement liéa une combinaison différente de deux
formes de capitale capi t al cul tur el déune
pratiques familiales et e ni veau do®ducation s
®conomi que ddoautre part

Ainsi la classe dominante, que Bourdieu appelle la grande
bourgeoisie, est caractérisée par un beseirmantenir sa position
dominante par une stratégie de distinction, en utilisast capitaux
(cette classe disposant souvent en abondance des quatsedéype
capital) pour imposer son bon godts, pour définir ce qui est la

« culture légitime» de la soci€. Ainsi, la classe dominante va se
distinguer par son aisance corporelle, son langage distingué, ses choix
doameubl ement ou encore ses | i eux
activité se vulgarise et perd donc de son caractere distinctif, la classe
dominante B trouvera une autre, moins abordable, pour garder sa
distinction par rapport aux autres classes.

Juste en dessous de la classe dominante, se trouve la petite bourgeoisie
qui est caractérisée par unebenne volonté culturelle, ce qui
implique une reconaissanceet une volonté « 6 i i ld @ilture

érigée par la classe dominante

Enfin, en dessous de la petite bourgeoisie, se trouve la classe
populaire, caractérisée par lehoix du nécessairg ce qui implique

un rejet du culturelremplacé pala valorisation du travail physiquet

de la virilité Cependant, m° me s el l e ne
érigéepar la classe dominanti, classe populaire ne remet jamais en
cause la légitimité de celig.
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Dans sa théoridBourdieu affirmeque laclassedominante jouesur sa

position de force ek impose» sa cultureat o u s . Cbest el |
aux autres classesle<bon golt», renforcant de la sorte sa propre
posi ti on pestcevqud Beywdie® appelle@distinction»
(BOURDIEU, 19D).

Enfin, I affirme aussi gue | e
actuellement tend également a renforcer la position de la classe
dominante. Selon lui, a intelligence égale, un éigga de la classe
dominanteaura un bagage culturel plus importaet par sa situation
familialeets er a plus apte ° | a r®ussite
popul aire. C 0 e xRepowductiopu(BQURDIEUEp e | | e
PASSERON, 1970)

4. Le postmodernisme

Comme | e r econna’ Hatcld d eshtds @iieile dee | e u
donner une Vue gl obal e d epost e gu
modernisme> en théorie des organisations tant la diversité des
approches est g r a réeecette Eée ménaei de , C
multiplier et de diversifier les approches qui est ¢enp central du

« postmodernisme.

Hatch écrit toutefois «En ce qui concerne la théorie des
organisations, le posinodernisme est directement issu du mouvement
poststructuraliste de la philosophie francaise associée aux
événements de la fin des aaed 960. Il trouve également ses origines
a travers les applications de la théorie linguistique, sémiotique et

|l itt®raire via | 6int®r-°t port®
introduites par les auteurs interprétativistes symboliqgues des
organisatb n s . Comme | O6-moderej ld phibtophie du p o s

méme nom se deéveloppa en opposition au modernisme. Dans la
théorie postmoderne, si le modernisme est généralement décrit
comme | 6apog®e du programme de | a
faveur de larationalisation de la culture humaine et de la société, il

est, en revanche, critiqué pour ne pas avoir remis en question cette
rationalité et pour ses tentatives visant a développer une théorie

I nt ®gr ®e de | uni vers bas®es sur
scientifiques ainsi, les efforts de Galilée et ceux de Newton pour
découvrir les lois universelles en astronomie et en physique. En
théorie des organisations, le modernisme, illustré par la théorie des
systemes, est donc également ouvert a la critppstmoderne dans
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la mesure ou il a aussi cherché des explications universelles pouvant
approcher, sinon revétir, le statut de lois naturebdslATCH, 2000,
57].

Dans ce travail de déconstructiom, un théme qui naturellement
intéresse beaucoup les pastmodernes»» est elui de la

« fragmentation» (pa r exempl e, | es di ff ®r e
I ndi vi du sel on qgue | 6 on regarde
sociale, etcé).

Par ailleurs, les poshodernes remettent en cause des points comme

fLOappeche scientifiqgue du r ®el ( g
do®t abl ir des nrasomdement voslu cohérpng.rEh i r
effet, selon les postmodernistes, | ne peut exister ¢
du monde, pas plus que nous ne pouvons expries ds er vat i o
définitives sur le monde ou sur nem&mes> [HATCH &
CUNLIFFE, 2009, 75].

1 Le mythe du progres (qui veut quesgiences et techniques

procurentad °t re humain une vie meilleur
TLa | ®gi ti mi t ® du pouvoir dans
moder nes, |l e moderni sme en mati r e

poursuivre la domination des travailleurs marginalisés par les
dominantg actionnaires et gestionnairesles organisations).

En terme de méthodologieJa méthode de la déconstrumti oblige a
ramener un argument a ses hypothéeses de base, a contektenle
fondéde ces hypothéses en affirmant leur négation et a considérer ce

qgubell es T mpliquent er 1 €@daagdr dse
les postmodernistes, les déconstructsonlibérent les anciennes
habitudes doune mentalit® gl obal.i

bonne réponse ou a croire que tout le monde pense ou devrait penser
comme vous elles obligent, au surplus, a prendre une distance
critique par rapport aux vision du monde définies socialement et
culturellement [HATCH, 2000, 59].

Pour conclure sur ce type:dbéapproc
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9 Cette approche suppose une grande capacité de recul de la part de
cel ui ou cell e qui VvV rassdr delsds adées gt t e r
conceptions profondes et de laisser de la place pour autre chose)

1 Elle permet de relativiser les conception@&congcues», ce qui est
un grand avantage pour analyser une organisation

1 Par contre, elle semble a priori plus qad&te pour un travail de
«déconstructiom que pour un travail de gonstruction» de la
compr ®hension du r ®el (gqudon | e
objectivé).

[.4. LA PRESENTATION DE GARETH MORGAN.

A cOté des approches envisagées par Rojéiatth et de maniere
complémentaire, il existe aussi une autre approche dont nous nous
devonsdeparler | 6approche m®t aphorique.

Bien que moins prisée en termes académiques (pour des raisons par
aill eurs fort compr ®hensi bldedsu)n,e
«seconde jeunesse aupres de ceux qui remettent en cause une

« approche rationnelle des organisationgu premier rang desquels

on trouve les auteurs du paradigme interprétativiste symbolique et
postmoderne dont nous venons de parler.

Quob-eet gu b une? Sn@treprerdopla définition de Hatch,

on dira: «La métaphore vise a faire comprendre une expérience
grace a une autre en suggérant des similitudes entre deux objets sans
rapport particulier entre euxla vie et une longue routersieuse un

homme et un | i on, et c. ( é) La m®t
| es parall ® i smes entre | 6obj et e
mi e u x connu ou, du moi ns, »connu

[HATCH, 2000, 65].

Léouvrage gui eels tréféereneenen théooden tes s t
organi sations dans c e Imhgesnade n e ‘
| 6 or g awmrieatisé par l®théoricien britannique Gareth Morgan. Il

y pr®sente diff®rentes visions qu
proposant huit métaphordg DRGAN, 1999]:

o = O



fLéorgani sation vye comme une mac!l
fL6éorgani sation vue comme un orgar
fL6organi sation v;ue comme uUn Cer Ve
fLéorgani sation vue comme une cul't
fLéorgani sation vue comme un syst
fL6organi s at ineprisom dugosychsmeme u

fL6éorgani sation vue cpmme fl ux et
fLéorgani sation vue comme i nstr ume

Partant des quatige ar adi gme s q & 6lach,Iseggere ump r o p ¢
parallélismeavec les métaphores de MorgfhATCH, 200q ; on
peut ainsi envisager les associations suivantes

Classique / Machine
Moderniste / Organisme
Interprétativisme symbolique / Culture
Postmoderniste Combinaison de plusieurs métaphores

Pour bien comprendre | 60int ®rs°t d e
garder ° | 6esprit que cbest | a mu
qui per met déapprocher une bonne

faut donc pas envisager ces huit catégories comme concurrentes mais
pl ut®t comme hui't ma aborder ensmémeo mp | ¢
objectif: établir un diagnostic sur telle ou telle organisation.

Envisageons ici ces diversegtaphores
l.Léorgani sation vue comme une mac/l

Cette métaphore est seiemdue par la vision des organisations
comme des ensnemnsb lgeusdb odnd ®@le®me posi t i
optimiser | e rendement de | 6ensem
sur une hypothése fondamentale

Dans toute circonstance, il eXi St e
choses et | a ge guelaquéte de@eaits dptimalitée n  d ¢
Il en découle deux conséquences
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Premi rement, | 6efficacit® est do
consi d®r ®e s Comme appropri ®es. P
processus de producti on ( mai s

consommateur) dans un McDonald. La place laissée au libre arbitre de

| empl oy® est r,®t cei dfire de davorisenauei mu m
standardi sation suppos®e fournir

ce avec |l a pl us grande efarascaci t
do®valuation de | a satisfaction
grandes cha" " nes de distribution,

sont a cet égard parfois particulierement révélateurs.

Deuxiemement, les ouvriers et les employés ne sonhatefcompte

gue | 6un dessinpdodosga®ceastsiaom eau
matiére premiére, les capitaux, ou les moyens techniques de
producti on. En fait, | orsque | 6as

le plus souvent pour favoriser somtgation» dans le processus de
production et ce au travers de deux moyens princip&ugelection et

|l a formati on. Not ons gue l Gut il i
motivation et/ou de consultation du personnel :(égs cercles de
qualité) peut parfoigpparaitre comme une simple modernisation de
cette tendance.

Léorgani sation m®caniste est g®n®t
en raison de cette volonté de standardisation qui synthétise en quelque
sorte le <One Best Way de Taylor et la recherehde procédures de

Weber. Mor gan : ®Lersociologukdaiembnd éMax s

Weber apporta une contribution tres importante a cette théorie en

observant |l es parall |l es que | 6on
de | 6i ndustri e e t fornhes buneauadtiqués®r a t
déorganisati on. | | fit remar quer
| 6admi ni stration tout comme | a ma
dans son Tuvre gQque nous trouvons
| a bureaucrati e seani ochanquiquidet gam
pr ®ci si on, l a rapidit®, l a clart®,

auxqguelles on parvient grace a une division permanente des taches,
au contrdle hiérarchique, et au recours a des reglements détaillés
[MORGAN, 1999, 16].

En conclusion, nous soulignerons donc que si la vision mécaniste
permet effectivement des gains de productivité importants dans de
nombreuses situations (généralemendimples»), elle décourage
cependankl 6i ni ti ative, amxnerldesesgagnud
donne, et ° rester © leur place, [
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et 7 sO6i nt e randegeleurs aaians. lleg gerts iguwe, dans
une bureaucratie, remettent en question la sagesse des conventions

sont considérésep®n ®r al comme des fauteurs
souvent gue | 6apathie collective
apprennent ) se sentir Il ncapabl es
que, coll ectivement, Il s comprenn

mesure de résoudre [MORGAN, 1999, 29].
2Lé6organi sation vue comme un orgart

La m®t aphore de | 6organi sme abor
sous un angl e gudon peut klesppr oc
distinctions et les relations entre of@cules, cellules, organismes
complexes, especes et écologie sont mises en parallele avec celles qui
existent entre individus, groupes, organisations, populations (espéeces)
déorgani sati ons efMORGAN,NII®Blh| ogi e s

En adoptant cedt approche, on débouche naturellement sur
| 6anal yse syst®miqgue en envisagea
systemes ouverts conditionnés par les évolutions de leur
environnement et par | eur capaci-t
souligne Morgan, ceci perne doappr ®hender | 6org
des sousystemes reliés entre euwxlLes systemes sont comme des
poup®es russes, en cela quobdils <co
| i nt ®ri eur doensembl es. Par exem
des individus (qu sont des systéemes par eameémes), qui
appartiennent a des groupes ou a des unités qui font partie de
di visions plus i mportantes de | 601
d®f i ni ssons | 6organisation tout e
niveaux peuent étre percus comme des seystemes tout comme
molécules, cellules et organes peuvent étre percus comme Sous
syst mes dobébun organisme vVvivant, b
des systemes ouverts complexfg ORGAN, 1999, 37].

Cette métaphoreacor de ®nor m®ment doéi mport a
| e

| 6environnement . Ce faisant, el
deux directions partiellement complémentaires et partiellement
contradictoires. Léapproche des

| appr 6®bel dgi b des popul ations d¢
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Pour | a premi r e, | 6environnement
| 6organi sation doi't et peut ®v ent
donc la capacité a bien analyser cette contragrieafticipant autant

que fare < peut | es ®vol utions ) V¢
| 6organi sati on.

Pour | a seconde, |l es ®volutions de¢
beaucoup trop rapide pour gqubune
donc ce serait plus a un phénoméne darwinien «@election

naturelleé que | 6 o:n laGsesn vsitreamnement se
et a mesure de ces modifications, il sélectionne les organisations qui
sbav rent |l ed oprgs madapaa®anc ®¢ est

celukci : les organisations, aome les organismes dans la nature, ne
peuvent survivre que si elles parviennent a se procurer en guantité
suffisante les ressources dont elles ont besoin pour exister. Pour ce

faire, el |l es doi vent affronter I
organisations,e t , pui squoéi l y a g®n®r al en
seules | es plus aptes survivent (
sbav re | e facteur critique dans |
vont réussir, et de celles qui vont péricliter, lasétection» des

concurrents | es pl us forts sboeff

faibles» [MORGAN, 1999, 58]. Bien évidemment, dans cette seconde
approche, la place laissée a la gestion et au rble des étres humains en
généraest beaucoup plus marginal@eux gitigues au moins peuvent
°tre faites de cette approche.
environnement distinct des organisations qui y sont présentes alors
gue dans |l a r®alit® on pewtEmepense
déterminé dans une certaine mespa@e les actions des organisations

qui en font partie. Un exemple particulierement intéressant de cela
sont les accords de coopératibricites ou illicites- entre firmes,

lesquels jouent certainement un réle fondamental dans la définition de

| 6envmemthneoncurrentiel. Déautre
approche tr s margu®e doéun point
plus fort qui prime) qui ne correspond pas totalement a la réalité du
monde dans lequel nous vivoasz i | ndest paess rare
comportements de concurrence et de coopération simultanés entre des
acteurs économiques, politiques ou sociaux. Les situations de
concurrence/coopération entre sogéaditomobiles q u i sboppoc
sur la vente de modélessimilaires» mais cooperergour la mise au

point des plateformes soyecentes constituent un bel exemple de

cette complexité.



3L6organi sation vue comme uUun CcCer Ve

Morgan compare les organisations au cendaamain sous différents
angles.

Tout dbéabord, | e ®trecangdarées commdies ns p ¢
especes de cerveaux institutionnalisés qui fragmentent, routinisent et
limitent le processus de prise de décision afin de le rendre
gouvernable» [MORGAN, 1999, 74] Cette vision reflete la théorie

de la rationalité limitée d&oppée par Simon qui, bien que tout
débabord d®vel opp®e pour caract ®r
®gal ement sdappliquer aux organi sz
critiqu®e pour | e peu doi mport an:
élément important @ r endr e e n one@togeetlaeprisk der s q u «
décision.

Ensuit e, | a m®t aphore du cerveau
des « organisations apprenantes qui relevent le défi de

| apprenti ssage constant et nde | 0
de pouvoir survivre dans unonde en constante évolutidDette idée

a ®t ® emprunt®e ©~ |l a cybern®tique
communication et le commandement.

La cybernétique distingue deux types de systémles systémes

simples et lesystémes complexes. Les systéemes simplpsuwent
apprendre en ce sens quoil sionpeuvert
a des normes prédétermirsedviais ils ne peuvent pas remettre en
questionlebiei ond® de o PMORGAN, 1999, 8 Cetie t
capacit® dbébun syst me ~ sobdamwt or ®g
n®gat i vadgire gue o«a@eastmouvements de dépassement de
certaines limites dans une direction donnée amorcent par ce fait
méme des mouvements dans le sens contraire afin de maunenir
direction ou un ®RMaARGAN a9 &]Un | 6av
exemple de systeme en boucle simple est le thermostat. Les systemes
plus complexes sont, quant a eux,capables de détecter et de
corriger des erreurs dans les normes de fonctionnenbfetencet

ainsi les regles qui guident leur propre fonctionnement dans tous ses
détails» [MORGAN, 1999, 82]

En mati re dbéborganisation, i est
plus fr®quent) doé®tablir un syst
Enef fet, dans ce <cas, I ¢ suffit
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les résultats enregistrés par rapport a ces normes. Les politiques de
certification constituent en cett e
en boucle simple (pensons par exemple agtfonnement des normes
ISO 9000). Les apprentissages en boucle double sont par contre bien
plus rares puisquoils supposent d:
membres la capacité a remettre en cause leurs propres normes. Dans
ce contexte, apprendreevient a se remettre en question. Une
d®&marche du type ¢ groupe doéanal:
permettrei dans sa premiére phaseun processus de ce type. La
bureaucratie, les systemes de récompense ou de sanction du personnel
ainsique lesphénomnes de pens®e de groupe
appentissage en boucle double.

Une organisation apprenante dibancétre capable :

T ¢ ddéanalyser et déanticiper l e ¢
large afin de détecter des variations révélatrice$MORGAN,
1999, 85].

T «déacqu®rir |l a capacit® de mettr
modifier des normes de fonctionnement et des postuats
[MORGAN, 1999, 85] Une <culture doentrepr
prise de risque et le changement se révele &trgpensable.

1 «de permettre que naisse la direction stratégique et le modéle
déorgani sat i»@MWMORGAN| 1999,8b].mp o s e

T «d0o®l aborer des concepts qgui | e
expertes dans | 6art de | xappr el
[MORGAN, 1999, 85]

Deplus,&in que | 6organisation p-ui sse
organi sation doéun cerveau, i f au
qui ont chacune la capacité de « représenter le tout ». Dans ce
domai ne, c Margar : «lod &omparé le cerveau a un
systemeholographiqug ¢ ) Lo hol ographie d®mont
de créer des processus ou le tout peut étre encodé dans chacune des
parties, si bien que chaque partie représente lexxqMORGAN,

1999 70-71].

Certains pringies peuvent permettre de créer des contextes favorisant
la conception holographique, a savoir :
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9 la construction du tout dans les parties
Plusieurs méthodes peuvent étre utilisées afin de construire le tout
dans les parties. Premierement, les idéaux, #suxs et le sende

| 6obj ectif d epparaigsent ganmeé sdast élaments
essentiels pour que les individus puissent adopter personnellement la
mi ssion de | 6organisation. oReuxi |

des syst me sgu Drit cofisoltabies a gartirrde points

de vue multiples [MORGAN, 1999 99. Troisiemement, il est utile

de créer une entreprise kautement diversifiee dont chaque
proportion, en réalité, se développe comme un ensemble intégré. Le
processus a une gqualité fractale » au sens ou le méme modéle se
repr odui » [MORGAN 1999, 106]Finalement, il importe

de créer des équipes de travail holistiques

1 laredondance

1 est n®cessaire que | e syst me
asavor«wnsupl us de capacit® qui cr ®e
déoY peuvent sur gir »[MORGANOIMIDOL | 0 n
105]. On peut parler soit de redondance des parties (on ajoute des
parties spéciales au systéeme) soit de redondance des fonctions (on
donne desfonctions supplémentaires aux différentes parties pour
guobdbell es puissent r®aliser un ®ver

1 la variété requise

«La diversit® interne dbébun syst me
la méme variété et la méme complexité que esovironnement pour

pouvoir composer avec les défis que celdui pose» [MORGAN,

1999, 107]

1 les spécifications minimales
Le gestionnaire ne doit définir que ce qui est requis paeftre en
marche une activité.

1 la capadeé a apprendre en boucle dhe

Cette vision daes sonéod lplagnaprsgaet a donc

per mi s doaemgem®rlerxi on sur |l a | ogi
organisations structurées comme une multiplication de petites entités,
favorisant ainsi des logiques de réseaux auindént de la vision
traditionnelle articul ®e autour df¢
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4. L6organi sation vue comme une cul't

L6i mportance de percevoir | or gan
fortement été influencée par la réussite des entreprises japonaises

durantl es d®cennies 70 et 80. WEN ef"
Japoront soulign® | 6i mportance de | a

Partant de |a, certains auteurs se sont intéressés a savoir quelles sont
| es car act ®cultwetquimardhea? doune ¢

lLamétp hore de | 6organisation vue <coO
Mor gan Vi se ) souligner | 61 mport
adoptant un certain recul. En eff
qgue | 0 alécrétggamme on le ferait pour une procédure

financiere ou comptable.

En fait, aborder | a cul tuc @e sdan s
s6i nt ®resser sel on Morlgouestiondedu mo
cul tur e i ndustriell e, | 6i nfl uence
firme.

En ce qui concern&a culture industrielle Mor gan d®vel op
gue le concept mémekd o r g a » augueltnous mous intéressons

est en tant que tel lié a la culture industrielle et donc analyser une
organisationc 6 e st d®j ~ Cc 0 nop seefonder s&ir ulg U e C
ervironnement structuré par la culture industrieclequ don peut

« société a organisatioms par opposition a des modes de production
traditionnels. En effet, selon Emile Durkheim, [«xk6 ®v ol ut i on
«sociétés a organisatiorss s 0 ac c o mp a otageatiod dee ne d
mod | es traditionnel s déordre SO
communs] es croyances et | es fonddseur s
sur la structure professionrelde la nouvelle sociét¢ [MORGAN,

1999, 117]

Le deuxi me aisflpemce natianalen Eneffen méme €
les organisations liées a la culture industrielle ont de nombreux points
en commun 0% quobelles se trouvent,

négligeables. Comprendre en quoi les cultures nationales influencent

le développement de telle ou telle pratique de gestion est donc aussi

un niveau dobébanalyse ° ne pas n®gl
| 6objet du plus dbéatt ePartekemple, abe | a
Japon, ce sont les valeurs de solidadipartage, de collaboration et
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déentraide gui pr ®val ent dans | e
hiérarchiques sont fondées sur le paternalisme et le respect de la
tradition. Cesrganisations hiérarchisées ou regnedidaritésont le
frutdesvaleursculur el | es qubdoh po@paquer k¢
dans |l a culture de |l a rizi re ou ¢
En effet, la récolt de riz se fait de maniere collective et quand la
r®col te est mauvaise, c O@uBre. Dd 6 e ns
plus, les récoltes de riz étaient partagées dgscsamourajsdes
guerriers au service Auwaontrairs @i gneu
Japon, ce sont des valeurs de <co
regnent dans les entreprises américain@sy @compense les succes
individuels et y sanctionne les échecs.

Enfin, | e troisi me niveau est ce
méme et des sowwiltures des groupes qui la composent. Morgan écrit
ainsi: « Les organisations sont des minisocg&tgli ont leurs propres
modeles de culture et de seaudture. Ainsi, une organisation peut se
considérer comme une équipe tres unie, une famille, qui croit au
travail commun. Une aut noesspnaned f ai
les meilleurs dans notre dwine et nous entendons bien le rester

Une autre encore peut étre trés fragmentée, divisée en groupes qui
envisagent le monde de facons différentes ou qui ont des idées trés
variées de ce que devrait étre leur organisation. Ces modeles de
croyancesou@ signi fications partag®es,
intégres, sont appuyeés par des normes de fonctionnement et des rituels
variés et ils peuvent exercer une influence décisive sur les capacités
g®n®r ales quobda | 6organi sauaxquelmm de
elle doit faire faces [MORGAN, 1999, 125]Afin de confronter deux
types de c ul difiéereneesModregnanr eprramsdce | 0 e
| 6ent r ePpauilsseempldyés sont invites a faire preuve
dédaut onomi e et doi nnowalll on le et c
directeur utilise son pouvoir de coercition pour parvenir a motiver ses
employés et favorise un climat de forte concurrence entre ces derniers.
Concernant les sowiltures, des regroupements peuvent se faire
selon le type de spécialité deauailleurs leur classes oci al e, ¢
Certains membres peuvent également se regrouper pour défendre des
val eurs qui vont ° | 60encontre de
contrecultures.

La bonne compréhension de ces mécanismes culturels est importante
car elle est décisive dans le processus de structuratiorrémitaque

r ®al i sent | es me nvongan,sen sk dasdnidsarreg a n i
études du sociologue Harold Garfinkel, affirme glea nat ur e d



64

culture se trouve dans ses normes etaoiguls s oci al es et
qui suit ces régles de comportemeatréussir a construire une rétd

sociale appropriée [MORGAN, 1999, 134] Le psychologue de

| 6or gani s at iutlise lekexmel enadfment (enaction)

pour caractériser le processpar lequel «ous déterminons en partie

et structurons nos réalités [MORGAN, 1999, 135] Les
organisations sont doncdes réalités construites par la société et qui

existent aut ant dans | 6esprit d e
structues, des regles ates rapports concrets [MORGAN, 1999,

136].

Benomprendre | es aspects culturel:

plus visibles mais aussi des moins perceptildssdonc nécessaire si

on prétend influencer la maniére dont fonctionne une organisation.
Cette métaphoremmous mont r e ®baademmemtecnlttirel g u 6 u
est n®cessaire © |l a cr®ation de nc

5L6organi sation vue comme un syst

Percevoir | 6organisation comme un
étrecos ci ent du fait quodouneensembleani s a
gui sbassocient ou sob6ébopposent pOu,;
sont pas forcément en adéquation avec les buts officiellement
recherch®s par | 6or gani sadnise tons . Si
de discussions informelles, elle est cependant rarement reconnue en
public dans | a med$ vwn ae®e%qelel ¢ es0 Of
sont des entreprises rationnelles au sein desquelles les membres
cherchent a atteindre des buts commgng » [MORGAN, 1999,

150].

Si on accepte cette wvision pol it
cependant mieux comprendre en quoi la gestion est in fine la capacité

) faire ®merger des compr,oumdus S U ¢
moins,respectés par chacuBette idée remonte a la Gréce Antique et

plus particulierement a Aristote qui expliquait quia golitique était

| e moyen de r®concilier | e b-esoin
Etat) et le fit que cettepolis®t ai t f«agrégat de ch@mipo

membres> » [MORGAN, 1999, 150]

Deux aspects sont essentielor squdéon analyse | a
| 6organilslatsg®@aagi t doune part de cc
ani ment | es diff ®r ednbtasu tgdeépiughaerst idfoii
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lemode de gouver nemen kseoir & compranss S uUsS
recherché.

Concernantles motivations qui animent les différents groupes

d 6 i n dMowandoropose de se focaliser sur trois élémanssyvoir

les intéréts, les conflits que les divergenag i nt ®r °t s p ¢
engendrer, et finalement les relations de veau qui peuvent
permettre soit de faire disparaitre ces conflits ou au contraire de les
raviver. En effet,« | a di mensi on politique d
manifeste avant tout dans les casfliet les jeux de pouvoir qui
détiennent parfois le devant de la scene et dans les innombrables
intrigues interpersonnelles qui créent des diversions dans le cours de

| 6activit® oMORGAN, 4939, 156jnnel | e

Morgan deéfinit les intéréts commee$ «prédispositions qui
comprennent buts, valeurs, deésirs, attentes et autres orientations et
tendances condui sant guel quodéun ~
d 6 u n e »[RIORGAN, 1999, 156]Pour comprendre la dimension
politique de sdggemde géonpaeser les iatéréga 1 |
trois catégoriesceux liés a la tacheeux liés a la carriére et celies

aux intéréts extérieurs. Les tensions entre les différents intéréts que le
travailleur souhaite poursuivre vont apporter une dimensiotiquodi

a son travail.De plus, da métaphore du politique nous améne a
[considérer lerganisation$ comme des réseaux laches dagggui

ont des intéréts divergents mais qui sont réunis pour des raisons
doéor dr e p raadirei pquu gagner deresispbur poursuivre

| eur carri re, pour tenterleddbatt
organisations sont des coalitions et elles sont faites de coal#ions
[MORGAN, 1999, 161]

On parle de confl it d s qudi l y
intéréts,q u 6 i | dda it t s personfogwe |l s, i
se manifestehtentre groupes rivaux et coalitioms [MORGAN,

1999, 163]JL 6 o r dienrsaérasdanc toujours sujetiedes conflits. Le
sociologue Tom Burns a montré que les politiques orgtaimelles

étaient favorisées dans les entiegs modernes car on requigtes
travailleurs g u orealisser ure othchea maisr s n t
retrouvent en compétition pour obtenir des ressources supplémentaires

ou des promotions.

Finalement, le pouvppeut étre définicommelka capaci t ® dE¢
débune personne quelgue chose qube
[MORGAN, 1999, 166]Les princi pales sources
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pouvoir sont les suivantedé a ut or i t (@uvoirffondésur &l | e
|égitimité qui peut étrede type charismatique raditionnelle ou
bureaucratiquegla posse@snei ormsd@ur ceunraar e d

absolument besoin la création | 6 ®v o c atilisatmm de o u I
reglementsld6 aut ori t® sur (dapac p®i sléi del e
|l es pr®mi sses dobébune d®ci sion, sur

enjeux de cette décisipn la maitrise des connaissances et de

| 6i nf orameapacité me gérer les frontieres (la capacité a
contréler les transactions bilatérsleu a pouvoir itégrer une entité

au monde extérieufou isolef cet t e enti t® afin
fonctionner de maniére autonomgMORGAN, 1999, 177]); la
capacit® ~ ¢ o0 mpde;saennitrise des techhighples c e r t i
alliances interpersmelles et les réseagd6 aut or i t ® -sur I
organisations la gestion de la signification @apacité de persuader

| e s a anbateedes réblités qui servent ses inté&s§tdORGAN,

1999, 183); la gestion des rapports entre les sexkEs facteurs
structurels qui d®f i ni ssent | e cC
économiquesouraciaux) | 6 ambi gupuyt ® du pouvoli

Concernant | e mode de go @assenrlae men
compromis recherch&jorganenpropose six | 0 a ulé ppweoirat i e
est au main ddébune seul e ctaterinlslanne
bureaucratiedutorité rationnelldégale ou de gouverne par la loi étant

donné quela gouverne repose sur le respect des lois, regles et
procéduref la technocrati€la gowerne est aux mains de spécialistes

étant donné leur maitrise desmpétences)a cogestior{(« forme de
gouverne 0% | es parties oppos®es ¢
intéréts mutuels [MORGAN, 1999, 152] et la démocratie
représentativfles citoyens participent a la gouvernepar

| 6i nter m®di aire de repr®sent)ants «
la démocratie directe(les citoyens participent directement a la
gouverng.

En mettant | accent sur l a natur
sources de pouvoir au sein des organisatiams adopte une vision
pluraliste de la société qui montre unesogiété dans laquelle les
différents groupes négocient et rivalisent pour obtenir une partie de

| 6®qui |l i bre du pouvobuarrevewtil |l 8ei
politique aristotélicen : un or dr e n @geoacpart® deq u | C
la diversité» [MORGAN, 1999, 194]La vi si on pl ural i s
la vision unitaire selon laquelle la société esin«tout intégré dans
lequel les intérétsel | 6i ndi vi du et de »l a sc
[MORGAN, 1999, 194t differe également de la vision radicale qui
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suggere que ka société se caractérise par des intéréts de classe en
conflit qui donnent lieu a des clivages sociaux profonddORGAN,
199, 194]

En se focalisant sur la dimension politigue des organisations, cette
métaphore permet dper cevoi r certains aspe
gubon a souvent tendance ° n®gl i ge

6.L6organi sation vue comme une pri ¢

Comme le rappelle Mgan,«c 6 est dans LA REPUBLI
que | 6id®e de |l a prison du psych
premiere fois, dans la célebre allégorie de la caverne ou Socrate se
penche sur | es relations entre apj
dépeintue caverne souterraine dont | O
qgue donne un feu ardent. Dans la caverne, des individus enchainés
sont incapables de bouger. Tout ce
| a caverne qui est just emmesquf ace
projettent | 6ombre des gens et de
la caverne prennent les ombres pour des réalités, leur donnent des
noms, en parlent et établissent méme des liens entre des bruits au

dehor s et | es mo u v e fmenmut. Pourglesdé i | s
prisonnier s, coOoest cet uni vers dbo
r®al i t®, car i1ils ndéden connai ssent

Socrate, si un de ces étres avait la permission de quitter la caverne, il

se rendrait compte quees ombres ne sont que |
plus complexe et que le savoir et les perceptions des habitants de la
caverne sont d®f or m®s et fauss®s.
caverne, il ne pourrait plus jamais vivre comme avant, car, pour lui,

le monde serait un endroit tres difféerent. Il aurait du mal a accepter
son emprisonnement et prendrait |
de partager son savoir nouveau avec ces derniers, ils tourneraient
probablement ses idées en ridicule. Pour tetifs, les images
famili res de |l a caverne ont beai
guodil s no6onktMPRGAN 1999, 209]. ( é)

Cette allégorie extrémement célebre renferme plusieurs points clés si
nous souhaitons prendre une certaine distance ametre< maniere
naturelle de voir les chosesen soulignant en quoi hous pouvons étre
limités dans notre perception et dans notre interprétation des
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éevénements. Elle souligne par ailleurs la difficulté qui existe souvent a
intégrer une opinion contrairdasienne.

Al ors que | 6all ®gorie de | a cavel
conscients qui nous emp@&nt de raisonner correctemendge
nombreuxpsychanalyste® n t mi s en avegaemenigubi |
des dimensions inconscientes qui nous emprisonnenefiét, tes

souvent , | 6i ndi vidu est condition
déagir par des ph®nom nes gui S
i nconscients qudil ne | ui est pl u

gestion a laquelle il est confronté autent que sen son mode

habituel de pensée. Cependant, les différents psychanalystes ne sont
pas encore parvenus ~ s eetlmeatuter e d
de | 6inconscient

Freud insistaisurles différentegsormes de refoulement de la sexualit

pour comprendre | a natlu@ien d addn snccioenr
crée a mesure que les étres humagteulent leurspensées deurs
d®sirs | es [ésetses umaindoeseénts pour (ivde en

harmonie les uns avec les autres, modéreégtimer leurs pulsions
[MORGAN, 1999, 214].La culture serait alors la face visible du
refoulement qui accompagne le dévelappat de ma sociabilité
humaingl él 6 essence de | a soci ®t ® est
et | 6essence rape refoldementd  MORGAN, 1999 n p
214]. Pour Freud, des expériences difficilgse connaissent les
enfantslors des différents stadede la sexualité par lesquels ils
passat vont créer des formes de refoulement qui peuvent resurgir a

| 6 ©g e a d pdutert «denher ripigsance a toutes sortes de
mécanismes de défense, qui déplacent et donnent une direction

nouvell e aux d®sirs inconscients
forme nouvelle, moins menacante, et mieux maitigd4ORGAN,
1999, 216]lL6oks ®®m pour | 6ordre et | 6 0L

par exemple dans la théorie dumagement dentifigue de Taylor
serait la conséquenag 6 u n r e fd@xpériencezprrsonnelles
di fficilngesTagamda con

Pour les membres du mouvement féminista toe mp or ai n, C
structure de | a famill e patriar
| 61 n c o«le patriaraattest une sorte de prison conceptuelle, qui
produit et reproduit des organisations dont les structures assurent la
domination des hommes et dedeurs masculines traditionnelles
[MORGAN, 1999, 220] Les organisations bureaucratiques en sont un
exemple car el l es privil ®gient | a
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| 6empat hi e ( vpaut gualifies de gamaines)Nbptons
toutefois que ds recherches récentes en neurologie tendent a
relativiser cette segmentation dans les caractéristiques attribuées aux
hommes et aux femmes.

Ernest Becker anis en avanijue «les étres humains passent une

bonne partie de leur vie a refuser la réaliténinente de leur mort en
repoussant | eur s peur s mor b des
[MORGAN, 1999, 221].De ce fait «quand nous les considérons a
partir de | 6i d®e de notre mort prc
les artefacts de la culture comrdes systéemes de défense qui aident a
cr®er | 6illusion que nNous sommes |
ndest r ® e |l I»e[M@RGAN, 1989, 22H Lréer des
organi sations serai-t donc une mat
étant donné que celles ont tendance a survivre pendant plusieurs
géneérations.

Mélanie Klein metquantaelleen avant | a relati on
sein de sa mere pour comprendre les liens entre conscient et

inconscient. benf ant rejette sur mauwaisquo6i |
sein» sonsenti ment ddébangogiusosied ddePveeé 0P

premier stade de sa Vi e. Une f oi s
les mécanismes de défense dévelsgpé n d a nt | 6enf ance
montr ® cplorédpobssibit..h de tomprendre la structure, le
fonctionnement, | a cul ture et

organisation a partir des mécanismes de défense inconscients
élaborés par ses membres pour faire face a leur angoisse individuelle
et collective» [MORGAN, 1999, 225]Sur cette base, Bion a montré

gue pour se d®f endre contre | 6ang
| un des 3 moyeaens®peindamtce (1l e gr
dirig®), |l e coupl age ( Inessigpgrqaiupe
viendra résoudre I r o b | — me )-fuite (e @@upe¢ Ejgtte ses

peurs sur un ennemi qui, saleux, refléte leur angoisse).

Donal d Winnicott s 0 bas® sur |
| 6i mportance des o0b s transitio
Ces objetgj u i prennent |l a forme de poup
| 6enf ant et sont ensuite remplac®
nous aident a conserver notdemtité. Le risque est de voies objets

devenir des f®tiches quteutpnoAMus r ef
sein des organisations, si | es me
valorise le plus, alors le changement ne sera pas podsibexemple

anecdotique mai s bi en an@ledr ded e C €
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résistances qui peut se manifester larégo n souhaite «ch
employé(quelle que soit sa position hiérarchiqde)lieu de travail ou
de bureau.

Finalement, Jug a étudié le lien entre les archétypades ombrest

|l a nature de | 6i nconsdes moddles quL e s
structurent la pensée et qui, par conséquedonnent au monde son
ordr e. Ce sont des structures de

a nous comme un modele a partir duguel nous orgasiswotre
compréhension du monee[MORGAN, 1999, 232] Les ombres
reprégententd es pul si ons et |l es d®sirs
dont on ne veut pas, le versant opposé du moi conscjptdRGAN,
1999, 233].Au sein des organisations, les ombres représentiuts «
les cantraires refoulés de la rationalité qui luttenour faire surface

et changer dans la pratique la nature de la rationaittMORGAN,
1999, 233].

Dans le domaine de la gestion des organisatians)étaphore de la
prison du psychismeest donc particulierement utile quand on
sO0i nt ®r es s e a wchangangnm at muxgpbéamnendsede
résistance au changement.

7.L6organi sation vue comme flux et

L a m®t aphor e de | 6organfluxaet i on
transformatore s e centre sur | 6i d®e quodu
nature étre statige. En fait, dans sa maniere de fonctionner, tout dans
une organisation ou presque est en mouvement. Comprendre une

organi sati on, coOest donc dbéabord

| ani ment . Léobjectif dbébune organi

et I est souhaitable seln Mor gan déaccelpt er
1

transfor mati on continue e et | O «

naturel des choses[ MORGAN, 1999, 257].

Cette idée de changement continuel a été empruntée au philosophe
grec Héraclite qui affmaitqued 6 on ne peut mettre

dans | e m°me fl euve, caetqued@oitau no
passe et rien ne demeuréout cede et rien ne demeure fixeé ] Ce
qui était chaud devientfroid ce qui ®t ai t huiumi de

®t ai t dess®ch® devient humi de [ é]
choses trouvent le repesMORGAN, 1999, 243].
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Pourappliqguer <cette | ogi qureMalgan c han
se réfere a plusieurs théories et perspectiséammenta théorie @
lathéorieduchaost | 6anal yse dialectique

Lesthéories du chaos et de la gestion de la compleradéas montrent

que «des systemes complexesethonn ®ai res tel s que
une entreprise sont caractérisés par des systemes multiples

d 6 i mrtiore quiasont a la fois ordonnés et chaotiquBar suite de

cette complexité interne, des perturbations survenant au hasard
peuvent provoquer des situations imprévisibles ou des rapports
inattendus qui se répercutent a travers un systéme, entrainant la
création de nouveaux modeles de changement. La surprise, pourtant,
cbest que, en d®pit de totodjourset i r
du hasard et du chaos superficie MORGAN, 1999, 252]En effet,

dans cette perspecti vergu dé mani€rén an g e
linéaire mais comme un systéme loeucles de rétroaction positive

(plus améne a plus et nmsiaméne a moingu négativgplus amene

a moins et moins amene a plusy les éléments du systeme

s 61 nf tduestaneest Bt indirectemeourmieux comprendre le
ph®nom ne de r®troaction positive
suivant. quand la température moyenne augmente, le taux de vapeur
dbeau augmente et comme | a vapeur
| 6ef f et dedeat plaseimpdant, ce qui fait augmenter la
températur®. Pour comprendre le phénomeéne de rétroaction négative,
prenons un autre exempleQuand la température atmosphérique
augmente, des nuages ont tendance a se former mais en se formant ils
font diminuer la températe!’. Le conc e pt dectldaagementact e
nous montre&égalementjue ce sont les attractsugui vont pousser un
systemevers une nouvelle configuration (attracteur de Lorenz) ou qui
vont | e mai ntenir d(larsqee las foroe d®t a't

| 6 acttterua ®t abl i est plus f oldse que
®ventuels passages dbébun syst me d
dé®v nement s a-lin@rast ®e rplass le econcepn o n
ddéat t rmontt e wiliséy wWé mamire adéquate (et abon

moment), de petits changements peuvent provoquer de grandes
modifications et que gérer consiste avant tout a comprendre les
changements de contextes de maniere a favoriser ceux qui permettront

| 6®mer gence de f o ronganssatioa. dGRmprieat e s
changement consiste dgnd 6 u ne ¢ e r,taairrifluemcer fes - o n
attracteurs que | 6organisation <co
celle-ci se dirige dans la direction recherchéd 6 i mpor t ant , ¢

10 http://www.climatechallenge.be/
11 http://www.futurasciences.com/
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le gestionnaire facilite la création de coridits favorables a la
nai ssance dounmn[MORGAN1IA9, 26lbnt ext e

L6anal ys e, mhséa sue lest prirgipes taoistes du yin et du
yangpermetde montres n  q U O | des forces qui :
les processus de changemdiile met eravant que touk phénomeéne

suppose et engendre son contrarrfMORGAN, 1999, 275]et que

«l es contraires sob6entrelacent dans
un ®t at doéhar mo mni[MORGAN, 16996, 2%]jdesp | ®t u
gestionnaires qui veulent eeprendre des changements doivent
apprendre a gérer efficacement les paraderesiontrant que les

deux éléments contraires peuveous deux engendrer des états
souhaitables.

Cet e m®t aphore nous montre donc gL
réeagir a desc hangement s car I est po
mécanismes qui les engendrent.

8.L6organisation vue comme i nstr ume
La m®t aphore de | 60instrument de d
par | e fait quodel |l e nxdnrgptis& Indied®e

pas une organisationsecialement, écologiquement, humainement
neutre mais plut?tt un m®cani sme
Morgan souligne le fait que dans toute organisation, il y a un élément

de domination, une organisatioecherchant généralement a satisfaire

les buts deguelqguesunset non pas | a recherche
En effet, il afir me que« out au | ong de | 6hi sto
ont été associées a des phénoménes de domination sociale dans
lesquelsds i ndividus ou des groupes t
leur volonté aux autres [MORGAN, 1999, 295]. Dans notre société
moder ne, cette domination prend |
rationalisa i on sel on Weber engendé panla don
recherche delaplusal ue et | 6 accuselonMark i on

[MORGAN, 1999, 295].

SO0i nt ®r essant alors 7 des <cas p a
i nsiste sur | 6ensemble des compor
de «nonéthiques» et qui caactérisent la conduite des entreprises.
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Quatre niveaux sont mis en évidenda promotion de produits dont

| 61 mpact n®gatif sur | es colsomma
tabac), |l e bl anchi ment des profit:s
destravailleurs au travers de segmentations du marché du travail et de

conditions de travail l nadapt ®e s,

Monde par les multinationales.

Si on sO6i nt ®r es stexigaese , cd £ deas @reod
constitue un exaple trés intéressant développé par Morgan. En effet,
«d s 1918, |l es soci ® ®s dobdéassur anc
cess® do®mettre des polices dbass|
ce secteur. Et pourtant , sdmployésd ust r
“ travaill er sans»[Moagangl10e9, 30¥. Pari r at
aill eur s, durant des d®c emateiiae s , o
dans la constructiod ® b ouc hant aujourdohui S
| 6 on conna’ 't . N o t aas) Wustrel égalenteht ede r s
maniére intéressante le raisonnement mené par de nombreuses
entreprises visant ° profiter dour
supporter par la collectivité les externalités de long terfnece
propos, e n @3 EtdrnitaFinet etl Giukanot (20E297%

de couverture) ont montré queEntre le début de la révolution
industrielle et la fin des années quatnagt-dix, I'histoire du groupe

Eternit s'apparente a une succession de mensonges délibérés en vue

de perpéuer un mode de production permettant de satisfaire aux
attentes financieres des propriétaires familiaux, et ce en mettant en

péril la santé des personnes en contact plus ou moins direct avec
I'amiante».

Si on soO0int®resse 7 s,lod eeutpcbnstatdr at i o
qgubeffectivement, l a mani r e dont
travailleursr e pose en grande partie sur ¢
du marché du travailune segmentation des travailleurs qui oppose un
marché primaire, caracitéé par des salaires élevés, une stabilité de
I'emploi, des bonnes conditions de travail, une bonne représentation

par les syndicats, des avantages sociaux et des perspectives de
carriere; a un marché secondaire, dans lequel les salaires sont plus
faibles les emplois précaires, les promotions inexistantes, avec une
mauvaise repr®sentation syndicale
conditions de travail difficilesPour des travailleurs du marché dit
primaire, on envisagera les techniques de motivatiorpeisonnel

telles que présentées dans les enseignements de management, on
effectuera des investissements en formation, on assurera une certaine
s®curit® dobéempl ol reprispsousrle mareh® ditaut r
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secondairé par contreune logique de flexibil®, do6i nt er c han
et de minimisation des codts (y compris au détriment de la santé et de
la sécurité) sera généralement la regle.

En ce qui concerne les conditions de travail justement, il est important

de souligner gue | 6i soddaés malerney e nt
fonctionnant sur le respect de normes de sécurité bien étudiées, en
constant progres et qui contrasteraient avec les conditions déplorables
associées a la révolution industrielle peut largement étre critiquée et ce
pour trois raisons aumoins. Premiérement, méme dans les pays
industrialisés, il existe de grandes différences quant aux conditions de
travail . Deuxi mement, i nbdéest
d®l ocal i ser des uni t ®s de product
polluantes ou dommageables a la santé vers des pays ou les
législations sont moins exigeantes. Troisiemement, méme en Europe
aujourdohui, des ®tudes rr®centes
une détérioration des conditions de travail. Aitsisixieme enquéte
euopéenne sur les conditions de travail (EWCS) a montré une
augmetation entre 2010 et 201% u ni veau doexpos:s
travailleurs aux produits chimiques (de 15 % a 17 %) et aux matériaux
infectieux (de 11 % a 13 %)

En ce qui concerne le réle des mutionales dans les pays en
développement, Morgan rapporte plusieurs exemples dont le cas

célébrissimedek i ng®r ence doél TT dans | a
participation de la multinationale a un complot, en 1970, pour
bl oguer | 6 ®1 e c flende,nqui emit nBxiste; & dao r A

présidence du pays. De concert avec la CIA, ITT a cherché a créer le
chaos économique au Chili et, pari@me, a encouragé un putsch de

|l a part de | 6ar m®e, | 6-Blanthe ener i s e
somme @l | an ta sgptuchifires6pour empécher Allende de
prendre le pouvoir [MORGAN, 1999, 322]. On doit par ailleurs
souligner |l es mouvements de conce
parmi les entreprises multinationales dans la mesure ou en raison
mémedecesmounee nt s, | es risques dobdéabus
déautant plus nombreux. Notons 7 ¢

1 Selonun classement réalisé par le Financial Times en 2015, les
EtatsUn i s , | 6Uni on Europ®enne, | e
ensemble 80% des sieges d@ Hpremieres sociétés de la planete en
termes de capitalisation boursiere.

12 http://www.eurofound.europa.eu/



1Si | 6on <compar e dds@lusgitandésfentreprisdsd a f f
multinationales au PIB de certains p&y®sn peut voir que le chiffre

d 6 af daWatMat (476 milliards de ddlars en 2013 dépassde

PBde | 6Autriche (437 milliards de

2% du PI B de | 6 Eur o affaires dB Eoyoma{246e , | €
milliards de dollarsen 2014 est supérieur a®IB de la Grecg235

milliards de dollars eR014)

Enfin, pour conclure sur ce coté répugnant, il est important de
souligner |l es |l iens i mportants qu
des grandes entreprises et en particulier le monde de la finance et celui
des activités criminellesd 6 a u t rt. eCecippeut aisément se
comprendre si on considere les montants en geuxrime organiseé.

Par exemple, en 2009, le crime organisé aurait généere 870 milliards de
dollars, ce qui correspond a 1,5% du PIB monrdidlinsi, « par-dela

les trafics de cocainé 58, 2 mi |l |l i ards dobéeur o/ a
mil liards débeuros/ an), dbéaular es é
contrefa-on (8 milliards rien qubd
(7,5 milliards), | e trafic de r
protégés (2 milliards) |l e vol déidentit® (80
trafics doéarmes ° feu (258 millio
licite), la pédopornographie (202 millions), pour ne citer que le Top

8 » 15, Selon le rapport 2016 sur les marchés des drodjuesr s | 6 Un i «
Eur op®enne, |l e march® eurswpnegaan de
6,8 milliards dbéeuros et <c®lui de

On comprend que la gestion et le réinvestissement de tels montants ne
pewentse f air e qiod avec desograhdasbentreprises
ayant «pignon sur rue dans le monde financier. La présentation

dissociant nettement l«k6ar genb dep «l odparreg e n t S a
correspond donc de moins en moins a la réaitgsi, en commentant

| a publ i cat isumla globalisationrda mrpme organisé
contemporain, | e directeur ex®cut |
Unies contre la drogue et le crime) déclaxtdc 6 ®c onomi e cr i
s e d®vel oppe en parall | e avec
doop®r atb®cmonodeel | ®gal e sont I mp |
ou non des ressources de |l a <crin
do®conomi e noir e :dltyaudné &onomiegmnsee bl

13 Sites internet de Toyota, Whiart, et de la World Bank.

14 https://www.unodc.org/toc/fr/crimesfganizedcrime.html

Blallemand, A, 6argent des maxfLle 8dr 18jeim28010,eage® pai X
16 http://www.emcdda.europa.eu/system/files/publications/2374/TD0416161FRN_1.PDF
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et coOest c el a : lgupersommagespimpigoés csanp e
parffoist s respect ®sé or il s »fnt par

17 1dem.
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[I. THEORIE DES ORGANISATIONS : LOAPPROCHE
ECONOMIQUE

LECTURES REQUISES & MOTS CLES:

MILGROM, P., ROBERTS, J., (1997% Economie, organisation et
management, De Boeck Université, Paris Bruxelles, 829 pages.
[Lire pages 3948, 184186, 200206, 223228, 375382, 406402].

BAUDRY, B .Econdm@®I8fynfeii Col | ecti on R
Découverte, 125 pagdsire pages 157]

MOTS CLES :

Co%ts de transact i oitsde ptogri®@n théoe d e
des conventions, approche de la firme par les compétences, asymétrie
de | 6information, al ®a mor al , s ®I e

NOTES SYNTHETIQUES :

[1.0. INTRODUCTION

Lor sque | 6on par | e dé faatipéprie adesh e ®
organisations, on se réfere en fait souvent a un ensemble de théories
|l i ®es “ ce quoboéon appell e KKNEIDNouvel

La raison en est simplehistoriquement, la théorie nétassique
traditi on npedihtéresseedae phénorheoea organisationnel.
«LOoentregriasesi g®e est "’ peine pl
production et une courbe de codt qui traduit le colt des facteurs de
production en co0%ts (et domc en
[SIMON dans @BRIE & J ACQUI ER, 19914, 81 . Er
nécclassique est une analyse avant tout focalisée sur les marches,
| 6or gani s afiudac oé(sapidensahtereptée au rang
déhypot h se au traver da foootion bea si r
producton»). Partant de ce constat, la Nouvelle Economie
Institutionnelle a cherché a pallier cette lacune. Certains auteurs
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pensent que les apports de la N.Ednstituentn cela une remise en
cause du mod | e,pareontd®pir me nafitdo q w & ir |
doun compl ®ment pl ut®t gue dobune
deux raisons

Premi rement, | 6anal yse fournie n
raisonner en termes demarchés>; au contraire puisque pour
certains courants (pensons par exempleun auteur comme

Wil liamson), cbest justement | a <c
per met de faire progresser | a con
dont se structurent | es org@mni sat
est ainsi conduit a une représ¢ at i on de | 6®conom
mar qgu®e par | articul ati on struc:

marchés et les organisations [WILLIAMSON dans MENARD,
1997, 14].

Deuxi mement et c:o«ipgs@ostuldis@e basetde S| M
la rationalité économiqueosmt conservés et la révision consiste en

| i ntroducti on de certains C 0 %t s
contraintes sur | a motivati on (
soutenant que le systeme économie les prend en charge au moyen de
contrats explicites oumplicites et de mesures pour garantir leur
exécution. Le parfum de marché de toutes les affaires économiques est
conservé en traitant toutes les relations entre agents humains comme
des relations contractuelles gouvernées par les lois de la
maximisationdeé 6ut i | i t ®, de | 6offre et d
institutionnelle suppose que les agents sont essentiellement motivés
par la perspective de gains économiques (concept beaucoup plus
étroit que le (g ai n d»det tout la ifatt @ifferent du gain de

| entepppritsequodi | s respectent |l eur
seulement dans la mesure ou ceugourront étre realisés [SIMON

dans GABRIE &JACQUIER, 1994, 9]. Un peu plus loin, Simon
conclut enfin en écrivant «Je crois que la nouvellecénomie
institutionnelle ajoute encore trop foi a une image fortement
rationnell e dbéacteurs ®conomiques
profit » [SIMON dans GABRIE &ACQUIER, 1994, 11

18 pour dépasser ce type de distinctions, certaiteueaitentent de ne plus limiter cette nouvelle

approche de | 6analyse ®conomique ° |l a seule No
plus qudéil faut se souvenir que, dbébun point de
objectifs dejustifier la «supériorité de la firme capitalistec o mme mode dodéorgani sat
est en soit d®) " assez |l oin dbéun objectif de cc¢

[ ui pr ®f r eHcononiieedestomanisediongt®d quigpermt doboengl ober non s
les auteurs qui se revendiquent de la NEI (comme Williamson qui en est un des fers de lance) et
ceux (comme Simon) qui ne sbében revendiqguent pas



Cette fa-on de penser quoONolvelle soit

Economie Institutionnellée ou sous | EGomgmpeedesl at i G
Organisatone a prof ond®ment modi fi ® | a
guobest une entrepri se, et pl us el
fonctionne. On peut résumer cet apport en disanbe | | e a perr
«reformuler un nouvel ensembl e d

tradition néaclassique pour gagner en réalisme, en introduisant les
notions de rationalité limitée (développée notamment paBikrhon),

et doéincert it udreationrin@arfaile etasurtbut d#sd u n e
intéréts conflictuels des agents participant a la producti@notion
néo-classique de firme en tant que fonction de production fait place a

la notion de firme en tant questructure de gouvernanceou «cadre
instituionnele  ~ | 61 nt ®r i eur duquel» sont
[GABRIE & JACQUIER, 1994, 15].

[I.L1. APPROCHES CONTRACTUELLES

1. Introduction

Léapproche des nfirntesa \Gse LAe tommendre les

arrangements qui soisndent les nombreuses configurasonqu e | 6 0
peut constater dans |l a r®alit®. C
«théoriedescontratss (i mpl i cites ou explicit
aborde la firme comme unm«i ud d e » @ sotligna énsfait

gue | 6exi st enawnt wu juridigue ét iorr coresidére s t
alors que ¢ e s relations contractuell es
firme, non seulement avec les employés, mais avec les fournisseurs,

|l es clients, | es o[BAUDRY, 2008el5]. de <cr G

Cecli est tresmportant en matiere detkéorie des organisatiomscar
grace a cela, des questions aussi essentielles que les rapports

déautorit ®, | es mracguisiiang i (@ nles de
réorgarsations qui y sont associées), les divers modes de gestion

duper sonnel peuvent °tre abor d®es
®conomi que plus global sur | 6orgar

Si on suit Gabrié et Jacquier (leur présentation est a cet égard
relativement classique), on peut dre que@anal yse des ¢
t e r me <iendedcenipfend erait deux branches ([GABRIE &
JACQUIER, 1994, 16]:
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fLa premi re met | 6accent sur | es
ex ante des contrats (théorie des droits de propriété et théorie de
| agence)

fLa seconde mest clob¥atcsc edhet tsruanslaect i
davantage au versant -adgire aygxacaslits des
déex®cution et débadaptati on des
transaction).

Rest e gubavant de d®vel opper ce
approfondie,ile st certai nement n®cessaire
Economie des organisations, une organisation. En fait, tres souvent, le
terme organisation est défini par contraste avec les termes institution

et marché. Ménard nous propose des définitions pouraisstermes
[MENARD, 1997, 1316]:

Pour | 6t nstituti on

« Une institution est un ensemble de regles sécimnomiques, mises

en place dans des conditions historiques, sur lesquelles les individus

ou |l es groupes doéindivbdaesenbtboat b
le court et le moyen terme. Du point de vue économique, ces regles
visent a définir les conditions dans lesquelles les choix, individuels ou
collectifs, déall ocati on et doéut
s 0 ef f»dMENARDy1997, 15]

Pour le marché

«Le marché apparait essentiellement comme un mécanisme de
transfert des droits de propriés¢e[MENARD, 1997, 16].

Pour | 6organisation

«Une organisation est une unité économique de coordination ayant

des frontiéres identifiablegt fonctionnant de facon relativement
continue, en vue doatteindre un
partag®(s) par | es me mbr es parti
organisation se caractérise parl) un ensemble de participant)

une entente, iplicite ou explicite, sur certains objectifs, et des
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moyens pour expri mer son accord
dissocier (contrats, démissions, greves,.etc3) une coordination
formelle, définissant une structure caractérisée par son degré de
conplexité (la hiérarchie), par des réegles et procédures (la
formalisation), et par son degré de centralisation (la décision)
[MENARD, 1997, 13]

fal)

En fait, cette maniere de présenter les organisations en opposition au
mar c h® remont e "’ | &«& B®IcCoIhe mifeon ¢
organisation®», a savoir le célebre article de R.H. CoaseThe

Nature of the Firm» publié dans Economica (vol.16, 33%1) en

1937.

Comme | e souligne M®nar d, | 61 d®e
suivante: «si les marchés concurraats sont aussi efficaces que le
dit | a th®orie, comment expliquer

ont pour fonction do®viter ?IEE r ec
symeétriguement, si les firmes présentent des avantages par rapport au
marché, come nt expliquer guobell es n e
complétemer? » [MENARD, 1997, 20]

2. La théorie des co(ts de transaction

Cette th®orie se base sur des hy
i ndi vidu que [|dédbpmo qoetractor, g samdirilaf i e r
rationalité limitée (les individus se contentent de prendre des décisions
satisfaisantes qui ne sont pas nécessairement optimales) et

| opportuni sme (volont® de satisf
(ROULEAU, 2007).

L6i d®e de base adsez simpldoh dira tiohcRyoe i e €
| 6exi stence doune, gaildlmé®cshea njgues tp ef
réaliser a un codt total inférieur a celui qui aurait prévalu dans le cas

dédun recours au mar ch®. Les co%ts
compareré s di vers types doébarrangement

A
A~

Pour illustrer la différencentre les codts de transactiehles codts
déorganisation (les premiers sobap
| 6organi sati on Vue de | oni nd ®u h e u
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entreprise de production de textile qui déciderait ou ne déciderait pas
desoug r ai t er telntdra»adé sevprotuds ¢

Dans le cas ou elle soumaite (recours au marché pour cette
opération).

Tfelle doit sO0i1 nf orgbkes (qusllasr sont less op
entreprises spécialisées en teintirguels sont leurs prix le travail
estil de qualité? et les délai8)

Tfelle doit sb6bassurer de | a fiabil
retenir ( |-elleesainer firapaiement® peetent vraiment
travailler avec ces gens visite du fournisseur, discussions
mul tiples, &)

1 elle doit négocier le contrat

9 elle doit supporter des colts de coordination avec ses fournisseurs
etousous r ai tants (i cCi | 6ateli er de t

1 elle doit ensuitei au fur et a mesure de la relatiorvérifier que

tout est fait en coh®rence avec cC
et dans le méme temps, maintenir la relation commerciale
(renégociations périodiqués) é

Dans le cas ou elle ne s®traite pasmais décide de réaliser elle
méme cette activité

Telle a des C 0 %t s déorganisation
| acti vit® au s ei i esdeatiellentent pautg@ d e
circule bien | 06i nf or ma eésidécisions quit er n e
doivent | 6°tre quant ~ <cette acti

Toute la question qui se pose alors est de savoir quelle est la meilleure
solution. On compare donc

®Notons que pour | O6instant nous needefoarsh idi®r age
colts de transactionc o %t s dodéor gani sati on. N®anmoi ns, pour
dans | e raisonnement | a question des investisse

arrangement institutionnel optimal. Noyseviendrons da page suivante ainsi que quand nous
traiterons des investissements spécifiques.



Codt de productior®et co 3%t dodor ga

><

Prix (sur le marché) et colts deransaction

Si le codt total, tenant compte des investissements a consentir et des
co%ts ddéborganisation internes, est
justifie, S i ce nobest pas | e <cas,
recours au marché.

Ce raisonnement, on le voit, permet cdemprendre pourquodans

une situation donné®n aura ou non recours au marché. Toutefois,
dans la réalité, la diversité des réponses possibles est bien plus
importantes tant les réponses intermédiaires sont nondsrecentrat
spécifique, accords divers de sdratance (en version lassique»

ou « keiretsu»), jointv ent ur es, é

Milgrom et Roberts présentent les colts de transaction skdor
catégories les colts de coordinatioatles colts de motivatian

«Les co%ts de coordination (é) r ®s

prix et autres d®tails de | as tran
et vendeurs se connaissent, sachent se localiser mutuellement et
puissent conclure ensemble des transactions. @arl | eur s é)

distingue deux types de colts de transaction issus du probleme de
motivation. Ceux du premier type sont associés au caractere

i ncompl et et asym®triqgue de | 061 nf
type ( é) r®sul tent de -ddbeobd i gat
| 6i ncapaci t® des parties ~ sben t

respecter leurs engagememt$M ILGROM & ROBERTS, 1997, 40
41].

MENARD, quant a lui, proposaune classification quelque peu
différente: «Par colts de transaction, on entk les colts de
fonctionnement du syst me doé®chan

20 Tenant compte des investissements a réaliser
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cadre dbébune ®conomie de march®, C
march® pour proc®der ~ | 6all ocati
droits de propriété [MENARD, 1997, 1%.

Dans cette perspective, et en sOi
Williamson, chercher une réponse a la question de savoir pourquoi il
exi ste autant doamelasigeeenénst of ga
cing crittredMILGROM, ROBERTS, 199742} :

1 La spécificité des investissements nécessaires pour mener la
transaction
1 La frequence avec laquelle des transactions de méme type

sbeffectuent et |l a dur ®e ou | a pe@
réepetent
1 La complexité de la transactioe t | 6i ncertitude

performance requise

1 La difficulté de mesurer la performance de la transagtion

1 La connexité entre cette transaction et des transactions faisant
Il ntervenir dbébautres personnes.

Passons les en revue un aJMILGROM & ROBERTS 1997, 41
45].

a) La spécificité des actifs

«Les transactions different sur un point essentiel nature des
investissements que les parties prenantes de la transaction doivent
faire. Quand un consommateur achéte du pain chez le boulanger,
aucunedes deux parties ne fait doinv
transaction particuliere. Si le boulanger investit dans un magasin et

un four, cdbest pour contenter de |
un soudraitant monte des ailes pour un modelartculier de

Boeing, il investit dans une ligne de production permettant de réaliser

des activit®s sp®cifiques. On a |
investissement spécifique car il perdrait beaucoup de valeur si on
| utilisait ) d 6 anir tdeseailed ai Boeing»q u e o

[MILGROM, ROBERTS, 199742. Les transactions qui impliquent

21 pour une présentation détaillée de ces points au travers de nombreux exemples, voir
[HOLMSTROM, ROBERTS, 1998].



8t

des actifs spécifigues sont généralement entourées de mesures de
précaution visant a assurer au sta#fant que le contrat sera
maintenu durant une certaine périodegpoa ur un mi ni mum d
etc. On peut donc comprendre que toute chose égale par ailleurs, la
pr ®sence déactifs sp®ci fiques da
probabilit® ppuldfimeesoisplid effitiente.n ¢

Le tableau suivant reprenck b types déactifs sp
souvent mis en avant

Type dobéactifs
AS de localisation
AS en équipements matériels
AS en compétences humaines
AS dédiés
AS de réputation

b) la fréquence et la durée

« Certaines transactionsn 6 o n t I i eu guodoune f oi s
renouvellent régulierement et les conditions qui les régissent varient
peu pour les parties contractantes, méme sur une longue période.

Dans le premier cas, les parties utiliseront trés certainement, pour
contrdler leurs transactions, des mécanismes stanslaeties auront
probablement recours a une forme de contrat type, et les conflits
sermt portés devant les tribunaux.

En revanche, si les parties ont des relations fréquentes, les
mécanismes utilisés seront cogtpment différents et refléteront le
caractere spécifique de ces relations. Ainsi, les conflits entre
contremaitres et ouvriers sont rarement portés devant les tribunaux.
Les usines préféerent mettre en place un comité chargé de recenser les
plaintes, compnant les syndicats et autres représentants des
travailleurs, ou désigner un médiateur qui entendra les plaintes et
servira doéointer m®di ai r »[MIAGROM, de t
ROBERTS, 199743. Dans ce cas, on peut considérer que plus la
relation et établie dans une perspective a long terme, plus il semble
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| ogi que do as$olutem parvieefirne ou @netoutgcas par
une «solution encadrée plus spécifique.

Notons toutefois que |l a I|iaison n
dans le ca précédent. En effet, quand il y a une grande fréquence de
transactions, on peut aussi affirmer (en ayant la théorie des jeux en
téte) que la possibilité de menacer, réecompenser et punir le partenaire
gui ndaurait pas agi C \Woire supprimee me n t
|l a n®cessit® dbéaccords formels et
attend de lui.

c) LOoincertitude et |l a complexit®
«G®n ®r al ement , pour mettre en Tuvr
deux parties ont recours a un contrat qui spédéurs engagements

respectifs. So6il sbébagit par exempl
simpl ement qudun montant donn® dobl

exemple blé dur du nord du Manitoba) sera livré a telle date, a tel
endroit, a un prix donnéJn tel contrat de base est simple.

En revanche, un contrat pour | a
®l ectrique sera tr s compl exe. L
changer pendant la construction, ainsi que le codt et la disponibilité

des différentes sorteed c ar b u » fMLGROMEROBERTS,

1997, 43. Dans ce cas, au lieu de tout préciser (comme dans le cas
simple), on précisera simplement qui peut prendre les décisions qui
sOi mposeront et daRegenogsuaendtre exesmplei mi |

concernant lemont age doail es déavi on.

constructeur et | e fourni sseur [
| 6i ncertitude sur | es ventes futu
guantit® de pi ces que | b6bacheteur
une formul e pr ®®t abl i e. En ®change, I
contrat ~ sobapprovisionner en excl

que ce dernier pourra satisfaire la demande[MILGROM,
ROBERTS, 199/44].

On notera donc que, toute chose égale par =lleplus une
transaction est simple plus il est logique de la traiter par le marché

(pensons a la bourdec 6 e s t vrai ment | 6exempl
standardi s®) . Pl us | 6incertitude
approche encadrée pouvant menergjuso ~ solt®n par la

frmee a du sens (pensoansnodesit |jamana
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servi que par sanéme: lorsque les choses sont compliquées, on

passe tell ement de temps ° l-es ex
méme!)
Cepointnousnmot re doaill eurs assez bien

d 6 un ¢ o:ncontratsustandards, contrats spécifiques détaillés
(encadrés), solution par la firme.

d) les difficultés de mesure de la performance.

Parfois il est difficle de mesurer la performanassociée a une
transaction (et donc de d®ter mi ne
de donner en compensationS¢ dans une usine un

a un fai bl e rendement , cela peut
do®qui pement s ihodesdepriodidion dépassbes m®t
[MILGROM, ROBERTS, 1997 44. Comme il est difficile de
déeterminer cela, le choix qui est souvent fait est de simplifier les
mesures ou dbében r®duire | 0i mportar

Toute chose égale par ailleurs, plus il est aisé de mesarer

perfor mance, pl us I est paolgi que
marché.

e) la connexité des transactions.

« Certaines transactions sont relativement indépendantes. Par

exemple, dans un bureau, des d®ci ¢
machies ~ ®crir e, |l e choix doéun 11 e
ou débun fournisseur pour | es art:.
do°tre coordonn®es. Mai s doautr e

connexes. Quand, au XIXeme siecle, le chemin de fer a étémjavel

aux EtatsUnis, les compagnies ferroviaires ne sont pas parvenues a
coordonner | eurs c¢choix quant =~ | 06
rails, distance entre eux). Or les wagons ne pouvaient fonctionner que
sur des Voi es doune tl pourqua des don
marchandises transportées sur de longues distances devaient étre
d®charg®es puis recharg®es sur d (
voyage» [MILGROM, ROBERTS, 199745.

Doautres exempl es pepensonst aux° tr e
complémentarités & le matériel informatique et les logiciels (ex
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cas Macintosh), di sques vVvid®osé ¢
t ant gue | es gen? Maspoaurgqioi aphater und e |
| ect eur S i aucun?Ctbietsrte gm @t ~dicsef
g u @ peut comprendre pourquoi le VHS a dominé le monde des
cassettewidéo a la fin des années 1980 et pourquoi le-Bay a
récemment été privilégié par les firmes productrices de supports
cinématographique®n le voit, la connexité des transactions peud ét

une question essentielle.

Toute chose égale par ailleurs, on dira que plus il y a de connexité
pl us il est n®cessaire doenvisage.!
firme) pour la transaction.

Bilan et | imites de | 6approche
M° me s | paralgs aolts ddn ansaction fournit un cadre
déanal yse particuli rementeleaat ®r e

aussi ses limites. Milgrom et Roberts en mentionnent principalement
deux:

« Premier probleme i | est rare quetvittes co
économique puissent étre exprimés comme la somme de colts de
production et de codts de transaction, ou les premiers dépendraient
seulement de la technologie et des inputs utilisés, et les seconds, de la
facon dont les transactions sont organiséas.général, les codts de
production et de transaction d®pe
des moyens technol ogiques mis en
une distinction conceptuell e entr e

Le deuxieme probleme ne cenue pas directement les colts de
transaction, mais le fait que des institutions efficaces permettent de les
minimiser. Ainsi, le postulat de Coase eétablit que les relations

doempl oi mi ni mi sent |l e tot al des
intérét auraientt es empl oyeurs © minimiser
transaction, en concevant des syst
de promoti on, de contrll e et d o ®\
quoi l |l eur suffit de r®duire» | es

[MILGROM, ROBERTS, 1997, 487].



8¢

Par ailleurs, depuis fort longtemps et plus encore au cours des vingt
dernieres années, on a constaté une baisse tendancielle forte des codlts
de transactions [KOENIG, 1999, 153 et suivantes]. Qmlle

sbOoexpl i deuxdacans t de
1 le développement des NTIQ nouvelles technologies de
| 6i nf ormation et de | a communicat.

9 la sécurisatin historique des transactions

Grace a ces différentes technologies, le colt des transactions internes
et externesnsobetsfohdt®@f pepmomaez 1 O
de documents par exemple). En fait, on peut dire que ce sont a la fois

les fonctions de stockage, de traitement et de circulation de

| 6i nformati on qgui ont ®t ® modi fi
précédenment, lescolts de transactiorsont souvent lies a la

probl ®mati gque de | a gestion de | 0i
Par contr e, Il faut noter que dboéa

NTIC jouent un rdle considérable dans la recherche et le traitement de

| 61 nf or ma tre, eles joupnd encore aum tble relativement
modeste dans la phase de négociation, les contacts directs demeurant
souvent privilégiés a ce niveau.

En concl usi on, ts de trhnSaxtiomeprégsente und e s
cadre particulierement intéressant pane approche academique

visant a identifier si telle ou telle solution est réellement efficiente, son
application stricte en matiére de gestion est plus difficile. Notons
toutefois que | a compr®hension de
peut cepedant étre un important facteur pour la compréhension du
comportement des agents économiques.

3.La th®orie de | 6agence

De maniere générale, on parle de probléme principagent
| orsqudédun acteur (l'e principal) C
travailler ou fournir des services qui servent ses intéréts. Quand il est
difficile de surveiller les actions et de vérifier les comptes rendus des
agents, ces derniers peuvent étre tentés de travailler dans leur propre
intérét plutbt que dans celui du principal [MILGROM &
ROBERTS, 1997, 313].
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Ceci se comprend ais®ment ° part.i
hazard). Milgrom & Roberts nous rappelle que le terraBa morabk

est né dans le secteur des assurances. Il désigne la tendance des
assurés a modifieelur comportement de tell e
recourir plus fréquemment aux prestations offertes par la compagnie
ddassurances.

Comprenonsrous bi en, ce qui pose probl
accru. Si celuci pouvait étre identifié, il pourrait paitement étre

intégré dans le contrat et donc la prime permettrait de couvrir cette
augmentation du risque. En fait,
| 6i ndi vidu modifie son comporteme.l
est prévu dans le contrat.

Notons quedeux variantes de ce comportement existerdlle qui
releve de la négligence et celle qui releve de la fraude pure et simple
mais que cela ne change fondamentalement rien du point de vue de la
relation principalagent.

- Ex (pour lepremier): manque de ng@cautions arntvol en omnium
comprenant le vol.

- Ex (pour le second)remboursement des lunettes en Responsabilité
civile

Une solution serait de pouvoir identifier les individus qui respectent

| 6esprit de | eur contr atOn parraitc e u X
alors sanctionner les abus des seconds sans rien changer dans la
relation avec les premiers. Malheureusement, ce type de contrble est
souvent difficile a établir (et méme quand il est possible, il est souvent
extrémement couteux).

Milgrom et Roberts écrivent «| e s probl mes doéa
apparai ssent | or sgite 6 unn vendegre rum (c
consommateur, un empl oy ®, etc.) e

inefficace ou de fournir une information inexacte (entrainant les
autres dans deactions inefficaces) parce que ses intéréts individuels
ne sont pas compatibles avec les intéréts collectifs et parce que ni les
informations données ni les actions entreprises ne peuvent étre
controlées> [MILGROM & ROBERTS, 1997, 226].
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Par ailleurs,pal | | ement au ph®nom ne doba
" une forme doéopportuni sme ex pos’
de sélection invee (adverse) (qui corresponal un probleme
déopportuni sme ex ante) et 0% en
peu arriver quoil soit I mpossi bl e
demande des achetetirs

[ faut noter que, comme | 6a mont
plus tard Stiglitz), dans certains cas, la sélection inverse peut aboutir a

un rationnemend u mar c h ®. Léexempl e de | 6i
taux dans | 6octroi de cr®dits pa
intéressant (mais ¢a peut aussi étre imaginé par exemple pour des
pri mes dbassurance) . Une augmen
modification di profil des emprunteurs (ne viennent que ceux avec

des projets plus risqués), entrainant comme consequence des taux de
deéfaillance plus élevés, lesquels se répercutent dans les résultats.

De nombreuses applications peuvent étre imaginées mais elles ont
commun | 6i d®e quodi l est n®cessair
agents ®conomiqguesentfdansenltdieptrn s
tenant compt e de ces guestions
doi nformati on.

Pour y parvenir, certains ont développé wéiexion sur la relation
dobagence en tentant de comprendre
des moyens de se pr®munir des r i s
des m®cani smes sontndéocdr gudboai @a
les contrad incitatifs opimaux[MILGROM & ROBERTS, 1997,

313].

Dans le cadre de cette réflexion, la firme est alors percue comme un
noyau de contrats auxquels sont associés divers mécanismes incitatifs
(pri mes, sanction, syst me de s®
fondamentale que les relations avec les fournisseurs (systeme
Keiretsu), la motivation du personnel (au travers par exemple de stock
options ou de primes liées a certains résultats jugés clés) ou les
mécanismes de corporate governance constituent autant de domaines
o2 ce type doéapproche permet dobentr

Toutefoi s, i est Il mportant de s
th®ori e de | 6agence au courau de ¢

22 Akerlof, G., The market for lemonQualitative uncertainty and the market mechanism
Quaterly Journal of Economics, 84 (1970), 488
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d®but, |l a th®orie de | dlagfpanbise a L
caricaturéeg comme une théorie de modélisation des conflits, elle a
progressivement évolué pour donner naissance a une vision plus
souple 0% ce que | 6on cherche °
solution organisationnelle permet de prendre en compte les

di vergences doint®r°ts et ce Yy ¢coc
travers doébun comportement coop®rat

De maniére schématique, on opposera ainsi la théorie normative de

| 6agence et |l a th®ori e positive
Mm®r i t e n tites b tes derix approcheaSHARREAUX dans
KOENIG, 1999, 75 et suivantes].

En ce qui concerne 1 a tohsuolignera nor
ici :

fqudell e suppose une formul ati on
toujours les intervenants adeuxeass: | e pr i nc cema |l et
est souvent une simplification excessive (pensons par exemple dans
une relation de sottsr ai t ance ° | 6oubl i gue
|l e troisi me acthBur qubdest | e cl ie
Tfque | e probl nésent&dddrangeeasymériqiela t p
guestion est toujours de voir comment le principal w@ryvaincre»

| agent (cette fa-on de voir | a

« coopératives de la relation).

1 que la relation est toujours créée intentionnellentelie. résulte de

| 6 aut on o miatenaliédes ohdividus.aOn suppose donc que
tout peut étre intégré (par exemplpour un employé, la valeur du
plaisir de faire tel ou tel travail ou de bonnes conditions de travail).

Tfqudell e s upp o6auemoinsnimplicitcied @d utomr i t ®
donc quodoun des deux @Glue®prenci pall
(Il 6ademt )r etirdoRevedul 6poi nt 213 et
ndappartiennent pas ° une m° me O
franchiseurdranchisés, diciellement de la coopération, dans la
r®al i t®, cela d®pend ¢é)

Tfqudell e suppose une Vision de
correspond a un contrat mais que dans la réalitécoatrate nd6a pas
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toujours la valeur quridiqueé do6un cont mmplititesel es a

Il nformels tendant donc souvent = °
d®part et que doncinconiplets>@wasgns telad e ¢ «
t h®ori e ®conomique (cbdéest ~ dire
dose doéi nc eils heiptéwnitrd pap toutes psi éventualités
possi bl es) . Notons doéaill eurs que
| agence et |l a th®orie des co%4ts

puisque tous les cas étant prévus, on pourrait déterminer socsies
possibled?

fque |l a relation dbédagence est n ®
plusieurs transactions et qu#es lors la question essentielle est la

facon dont fonctionne la relation dans le transfert des droits de
propriété. La théorie normativenerevient donc a se demander
comment le principal peut correctement obtenir le transfert de ce qui

lui est di. Une fois encore, on retrouve donc une asymeétrie dans la
mesure 0% on ne consid re pas | e i

En ce quiconcernelathéoei posi t i v,onsbdignérddagence

fqubdell e assume que |l a relation o
une relatiiomud@awt adreist @ eux partie
| autre. Les deux parties d®f i ni
accomplir et son a pri or i solidairement r
tiers; i ndy a plus de principal ou
mais deux agents qui cooperent par rapport a leurs relations avec des
tiers.

fqgue | e probl me pos® noéeaestl dpltud i
pour | e principal sous contrainte
pour | dagent. En fait, I Ci | 6obj e

issue de la coopération, sachant que chaque acteur cherche a
maxi mi ser sa prto®ret f'onxcddpmr apruite
importante possible de la rente issue de la coopération. La priorité est
donc non pas sur la répartition mais sur la pérennité de la coopération.

2Pour toutes ces raisons, Chaoonds saisouye®plse doai l
approprié que le termecontrat».
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1 que cette approche se rapproche plus encore tédad des colts

de tansactione n ce qui concerne | 6expl
gouvernance privil ®gi ®s puisqudon
relation de coop®ration, | ecolt o %t
de coopératioe que | 6on peganblesdslcalts det uer
transactiorsupportés par les partenaires (de ce point de vue, il est clair

gubdbun | ien peut ctre fait avec |

Gouvernement doéentreprise).

En conclusion, si on veut qualifier ce qui différencie la Théorie

Post i ve de | 6Agence, on poguwmoi d cod@C
doune th®orie des formes organi sa
que les individus cherchent a profiter au mieux des gains de la
coop®rati on, not amment dendetm pr oc
connaissance spécifiqueldans KOENIG, 1999, 132].

4. La théorie des droits de propriété

Poursuivant sur le probleme des contrats incomplets identifiés dans le
cadre de |l a th®orie de | 6agence, |
une autremani r e déaborder | a probl ®r
lesquelles tel ou tel aspect peut étre intégré alors que tel autre ne le
sera pas. Selon cette approche, la propriété est le fait de disposer du

droit de contr!l e r ®si dCecisigsfier | e
gue | e propri ®t aire est cel ui gui
faite de ndéi mporte quel actif sauf
contrat. La proprieté permet donc notamment de prendre des décisions

en mati r en daectviefntoeu ddéeu | i mi t at i on
agents économiques. Dans cette acceptation, la propriété est donc

fortement synonyme de contr?t] e. E s
qui peut d®ci der en | 6absencke de

actif. En effet, si les contrats étaient complets, rien ne serait résiduel
puisque par définition tout aurait pu étre prévu.

Mi |l grom et Roberts d®finissent do
résiduel: «dr oi t de prendre t otlisagon d ®c i ¢
déun actif, | orsqudbéell e nbest pas
un cantrat avec un tiers [MILGROM & ROBERTS, 785].



Si cette définition peut sembler fort évidente pour des actifs simples
(une maison par exemple), elle ne résout cegmeindas tout dans le

cas doactifs plus compl eklesguele o mme
sont par nature composés de multiples actifs.

Découlant de cette vision de la propriété est issu le concept de
b®&n®f i ce ra@iseiledb@néfice qui cedmprestreglement de

| 6ensembl e des charges ~ payer. O
Roberts, la notion de bénéfice résiduel est aussi intimement liée a celle

de contrat incomplet. ®ans un contrat complet, le partage des
richesses dans chacune des ditwas serait spécifié de maniére
précise par le contrat et il ne pourrait y avoir de bénéfices résiduels.

(é) Si | 6all ocation des droits de
(a cause de leur insuffisance définition ou de leur partage entre
plusieurspat i es) , l a notion de b®n®f i ce
est dU au fait que les requérants des bénéfices résiduels peuvent varier
sel on | es circonstances. Quand u
rembourser ses dettes, la croissance de ses gains peulestieée a

payer ses créanciers. Dans ce cas, les créanciers sont des requérants

r ®si duel s. (&) Lor sque | a conjon
augmentent les salaires, accordent des primes et des promotions a un

pl us grand nombr e doeé mpney @D.ag iMi

dobavantages contractuel s, on- peut
uns des employ®s de |l a firme sont
ces raisons, |l a propri ®t ® doune ir

est un concept difficile a défin» [MILGROM & ROBERTS, 1997,
1997, 379].

Approcher ai nsi | 6i d®e de propr.i
comprendre pourquoi il est compréhensible que divers agents
®conomi ques participant au d®vel o]
parfois des décisianqui ne semblent pas étre optimales pour cette
entreprise. &i le requérant résiduel détient aussi le controle résiduel,

alors, dans une logique de poursuite de ses propres intéréts, le
dirigeant sera incit® - prendr e
individu peut avoir a la fois le controle résiduel et recevoir les
b®&n®fi ces r®siduel s, |l es d®ci si on:
En revanche, S i | e preneur de d®c
bénéfices engendrés par ses choix, ses intGeeteposeront que sur

une partie de ces facteurs de motivation. Cela conduira souvent a des
décisions inefficaces [MILGROM & ROBERTS, 1997, 380].
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Partant de laon peut jeter un regard différent sur les structures de
gouvernance des firmes et envisageus un autre angle des thémes
comme par exemple | 6efficacit® d
do®t ablir un contr!!le des dirigear

Pour en finir avec cette présentation tres synthétique de la
problématique des droits de propriété, il nous faut encovesager

deux questionsl e pr obl me du Hattagédieudps d 6 ur
communs ddédautre part.

En ce qui concerne le premier poinoth d i t gudun agent

estsoumisaunholdp | or sqgubdapr s sb6°tre el
contractuelle, deagent doit subir une modification des termes de la

relation 7 son d®savantage. Comme
«Evi demment , S i |l es contrats ®tai
probleme de holdip: |l es parties pourraient
ccrconstances envi sageabl es et S

comportement a adopter dans chaque circonstance. Les mécanismes
habituels de mise en application du contrat empécheraient alors

| 6opport unb MLEROMXxE ROBERTS, 1997, 184].

Notons que cedt problématique de hold up est souvent liée a la

pr ®sence doactifs sp®cifiqgues dan
un agent économique une dépendanceéwisi s doéun autr e,

" ce derni er -dpbRobirfsadutionnerece prabléemahlo | d
théorie prédit une modification du titre de propriété en disant que

«l orsqubéun actif est sp®cifique

hold-u p peut °tre ®vit® S i l Gut il i
propriétaire. Selon cette théorie, les actifs spguaes auront donc
tendance ~ appartenir»[MILGROME qui

ROBERTS, 402].

En ce qui concerne le second poMilgrom et Roberts présentent la
question de la maniére suivante<La non cessibilité, la noen
protection et la noraffectation entrainent des difficultés
considérables, généralement appelées probleme de ressources
communes, probléeme de biens publics, probleme du passager
clandestin et probleme de la tragédie des communs. Selon cette idée,

si plusieurs individus détiennend e s droi ts dout il |
ressource commune, il y a surexploitation de la ressguloesque
plusieurs individus partagent | 60
el l e nbest pas produite en quant.i
r ®s i duel ssontdpariages emteetde trop nombreux individus,
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ntre eux nodoest assez mo:
nce et dobébaugmenMAGROMN de |
384].

aucun do
mai nt ena
ROBERTS, 1997,

e

Pour la plupart des économistes, deux modeéles peé@meniutilisés
pour résoudre cettetragédie» [OSTROM,2017] :

Le premier modele prébnk 6 i n ti 0 o d udc@incen @ercitive»,
considéranfudune autorit® centrale (par
la responsabilité des décisions a prendre pour wssouece définie,

afin de restreindre I a |ibert® doec:
ressource communka gestion du bien commun est alors entierement

sous la responsabilité de la puissance publique.

Le secondmodeleest celuide la «privatisaton », qui préne queette
autorité centrale ne doit pas prendre les décisions affectant
directement la ressource, maipit plutdt distribuer des droits de
propriétéprivée aux individus et ainsi les autoriser a poursuivre leur
intérét personnel tout erestant dans le cadre de leurs droits de
propriété Ainsi, le colt est paye par celui qui tire profit du bien.

Par ailleurs, une nouvelle approche de ce probleme a récemment été

mi se ° | 6honneur par | a r2008i se d
conjointement asc Oliver Williamson a Elinor Ostrom économiste

et politologue américaine, pour ses travaux portant sur la gestion
collective des biens communs. Ostrgnd e s t antotnatcrhe®e q'u
ndoest pas n ®c e scesmeux solutidne radichles,inmis r eI
g ul @xiste dande monde une multitude de cas ou les individus ont
réussi a mettre sur pieds desarrangements institutionnels

per mettant ) t o ssourcel daturelel de imanggre u n
durable. Ainsi, elle montre que les problemes de ressources
communes peuvent étre résolus plus efficacement par des
organisations volontaires, établies de commun accord par les
exploitants, que par un Etat coercitif.

Selon Osiom (2010, 114), plusieurs conditions doivent étre respectées
afin de parvenir a une gestion durable des ressources communes

1 « Des limites clairement définies [cité dansNyssens et Petrella,

2015, 127

Il faut «déterminer un groupe de gwoducteursou doeutsi | i s a
(multiples et indépendants) et, ensuite, définir les frontieked [ e t
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les réles, les devoirs et responsabdife chacun dans le groupe
[Guérin et al., 2015, 194

f«La concordance entre |l es r gl es
et les conditions locales [cité dans Nyssens et Petrella, 2015, 127].

« Ces regles doivent tenir compte des conditions locales ainsi que de
la préservation de la ressource a long terme. Il est indispensable que

|l es r gl es Oéhdites soidéntonsidéréescontime fustes

par tous les membres du groupe, afin de les inciter a continuer a
respecter les regles. Les avantages doivent donc étre proportionnels
aux colts assumeés|Nyssens et Petrella, 2015, 1228].

1 « Des dispositifs de choix colle&si» [cité dans Nyssens et Petrella,
2015, 128]

« La plupart des individus concernés par les regles opérationnelles
peuvent participer a leurs modificationdNyssens et Petrella, 2015,

128].

1 « La surveillance» [cité dans Nyssens et Petrella, 201531

«Ldbapplication des r gles doit ®ga
les utilisateurs qui choisissent parmi eux qui va surveliller la ressource
et | Ousage (usurvadlantssedsitent énguiterendreCe s ¢

des comptes aux utilisateuwss [Nyssens et Petrella, 2015, 128]

1 « Des sanctiongyraduelles» [cité dans Nyssens et Petrella, 2015,

128]

Il faut «introduire une échelle de sanctions et définir le meilleur
moyen de r®primer ou m°me ddéexcl ul
aux normes iformelles et aux regles convenues collectivement
[Guérin et al.2015, 194]

1 « Des mécanismes de résolution de conflifcité dans Nyssens et
Petrella, 2015, 128]

« Il est important de prévoir des espaces de résolution des conflits, qui
soient simplesrapides et peu colteux[Nyssens et Petrella, 2015,
128].

f«Une reconnai ssance minijegdans des
Nyssens et Petrella, 2015, 128]

«Ostrom souligne | a n®cessit® que
en place le droit de gér la ressource commune et octroie un
minimum de |égitimité aux regles définies par le groupdyssens et
Petrella, 2015, 128]



1 « Des entreprises imbriquées[cité dans Nyssens et Petrella, 2015,

128]

«Dans le cas de la gestion de ressources commimpsrtantes,
Comme | 6eau, I faut par f oi s e
déapprovisionnement , pour | es ag.l
habitants doéun village ou dobéune Vv

territoires. On peut donc mettre en place une orgamon ou
plusieurs organisations au niveau local qui sont reliées entre elles ou
a une organisation de plus grande tail¢gNyssens et Petrella, 2015,
128]

1.2 APPROCHES COMPLEMENTAIRES

1. Introduction

Les théories <omplémentaires des organisatits permettent
déoanal yser certains comportement s

val abl ement ni -pcanomidqué® dapsmueaicphrdes mi c
approches contractuellesNous aborderons icila théorie des
conventionsetellede | 6approchmecespar | es Cco0omj

2. La théorie des conventions

La th®orie des conventions telle
| es ouvrages déanal yse des or ga
comme un compl ®ment wutile aux th
doun c quu comprénd a la fois des sociologues et des
économistes. Apparue en Frargeda fin des années 80e courant

tente de comprendre comment les individus tendent a se coordonner
et, a partir de lacomment une action collective peut émerger.

Dans un ourage intitulé «.es Economies de la grandewr(paru en

199), Bol t ans ki et Th®venot d®montr
| ®gi ti mi t®s qui soaffrontent dans
justification des actions. lls appellent ces principesites» ou
«mondes» et distinguent finalement six citgsuis une septieme dans

| 6 ouvVv rLa gauvel gesprit du capitalisme par Boltanski et
Chiapello en 1999
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1 lacité inspirce el |l e d®signe | e princi
est alors guidée parlavolordéd i nnover

1 la cité domestique elle renvoie au respect de la tradition et a
| 6attachement aux r ;gles dbéun c

1 la cité du renom elle vise a la reconnaissance sociale par un
systeme de relations publiques

1 la cité civique elle justfie une action par la recherche de
| 6i nt ®r;°t g®n®r al

1 la cité marchande elle légitime le recours au contrat
commercial,

9 la cité industrielle elle correspond a une<logique de
productivité et de performanee]PLANE, 2013, 89.

1 La septieme cité esh cité par projetsgui valoriseun monde
connexionni st e, autour des not.i
et de réseau social :I s 6 a ggenéreradesqnojset/od de
sO0Oi nt®grer dans des[BQLTANPKE& s i ni
CHIAPELLO, 1999.

Sur base de <ces travaux, doautr es
concept de convention et tenter de le définir.

Quobd-est qubdbune?convention

«Une convention est un dispositif cognitif collectif qui permet a

| acteur confront @ le calcul magionnslint uat i
| 6 ®t abli ssement doéun contrat pr ®
| acti on, de pourtant optxe[DE pour
MONTMORILLON dans KOENIG 1999].

On peut donc dire que <ce (dJefat car a
quei par | 6application de r gles <co
individus adoptent le comportement considéré socialement comme
«normal», «approprié».

Or , C O mme on | e comprend I ntui ti
correspond ni né rationmalaépapsoluecnaduirespect d 6 u
ddun contrat au sens strict. Pour

un impact important dans la mesure, @ans ce mecanisme de
coordination, les résultats des interactions des personnes pourraient

s 0 av ®r er mane dffitacene Pensons =~ titre d
de rouler a gauche ou a droite sur une route. Fondamentalement, et
indépendamment du fait que la loi décide de la solution retenue, on
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percoit aisément que les deux solutions sont équivalentes a condition
déo°tre adopt ®es par tous.

Partant de | 7, | es auteurs so6into@
comprendre a la fois le pourquoi et le comment du fonctionnement de
ces conventions.

Pourguoi este importanf Plusieurs raisons peuvent étre évoquées.

Premierement parce que nombre doéarr an
(pensons aux relations entre les dirigeants et les actionnaires, aux
relations entre les gestionnaires et les banquiers, ou encore a celles
existant entre les dirigeants et les employés) foneinhnotamment
gr©ce © une coordination fond®e s
| 6utilisation | acogwerion collectivey pour par |
d®f i nir un accord de foncti onneme
secteur).

Deuxiememenf en raison d «l 6i ncompl ®t ude de
marchande. En suivant Orléan (cf de Montmorillph999, on peut
reprendre | 6exemple de | a conduit e
formaliser grace a une matrice de théorie des:jeux

Joueur 2
Droite Gauche
Joueur 1 Droite 1,1 0,0
Gauche 0,0 1,1

Les hypothéses de marché débouchent sur une indécision. Deux
solutions sont optimales (ce sont des équilibres de Nash) mais si les
deux jJoueurs nobéboptent pas pour | a
clairemenitnsatisfaisant.

Troisiemement en rai son de | 6i ncompl ®t u
On retrouve ici la problématique des contrats incomplets évoqués dans

| e cadre de | a«autter@eotrdit, & nedpecvolerd pag e n C
toutes les éventualités les états du mondé possibles. Cette

i ncompl ®t ude est | i ®e ~ | o6incerti:H
des individus et au co%t do®tabl i :
ou extrémement colteux de prévoir toutes les éventualités possibles et
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de les décrire précisement[CHARREAUX dans KOENIG, 1999,
77]. Or , comme | e souligne Charreal
est particulierement réaliste.

Partant de cela, on peut en arriver a se dire, comme le font certains

auteurs, que puisque claiment la coordination par le mécanisme de

mar ch® ne repr ®sent e final ement
coordination entre |l es individus,
| 6exi stence doun ou de plusieurs ¢
cette optige , | 6approche conventionnal.
approches a envisager.

De mani re pr®ci se, on peut cons
convention si six conditions sont rempliesEWIS cité par DE
MONTMORILLON, dans KOENIG, 1999,180]

En appelan« R » une régularité dans le comportement,

9 Chacun se conforme a R.
9 Chacun croit que les autres se conforment a R.

1 Cette croyance donne a chacun une bonne et décisive raison de se
conformer luiméme a R.

1 Chacun préfere une conformité générale a R.

T R ntépass la seule régularité possible satisfaisant les deux
dernieres conditions.

1 Les conditions précédentes sont connaissance commune.

Le«quar t »dadadémigueeffre un exemple trésskudiantins
de ce que R peut étre.

Analysant la maniere dontette idée de convention peut étre
déapplication dans |, ,6qeanttarla paisi s e,
étapesclésdu comportement de 1 d6acteur

fTDé6babor d, i est confront ® ° Un e
I ncerti t ud ee somincapacaenat prévoié gertaiement le
futur (€é) et dobéautant plus que | e
et réactions des acteurs gateragissent
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TEnsuite, | acteur adopte |l a conyv
introduit le mimétisme commecfa eur expl i catif de |

TEnfin, | acteur agit sel on | a
«rationaliser» son comportememt[DE MONTMORILLON dans
KOENIG, 1999, 182]

Ce qui est int®ressant dans ce r a
de la complémntarité entre te mimétisme» et la phase de

« rationalisatior». En faisant comme tout le monde, on fait forcément

bien puisque tout le monde agit de la sbrte

Notons quden disant <cel a, on no®v
savoir pourquoi ce quest percu comme rationnel en raison du
ph®nom ne qui vient doéo°tre expligq
Certains éléments de réponse peuvent néanmoins étre apporiés par
domaineencore en ®volution, gui est
Cette disciplinechercle a dégager des fondements communs entre

| 6®conomie eafilm do®t odiogilidela pr
coordination des actions humainesn si tuation doi nc
rationalité  limitte EYMARD-DUVERNAY, 2006) Ainsi,

| 6 ®c onomi e iond exliqguermtaranemntlt adopti on d
convention par la rationalité limitée des individdigisant intervenir

des phénomenes la foissociaux etindividuels dans la formation et

| 6 adopt coovantioh.6 un e

Le courant de | 6 ®c tdnmeaueiles métanismes o n v
de coordination entre agents sont a la fois colleetifisdividuels. On
ne renonce donc pas aux pr ®c e

m®t hodol ogi que ( cf . mdisbé @p qomsidereh e d
également des mécanismes sociologiques comame conf i anc e,

Par ailleursune autre explication deaisons qui poussent les acteurs
a se conformer a la conventigst fournie parde Montmorillon
L6éaut enaus preose cing raisons possiblEE
MONTMORILLON, 1999, 192] :

T L6 act e udésir mmétigue» €il ne souhaite pas étre différent

des autres. Des travauxmepéar do6él ri barne en Fr a
dans une certaine mesure, ce sont les opérateurs@ues qui

d®t er mi nent ce guobest une pr oduc
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productivité essouvent considérée comma&ermale» en fonction du

contrble social opéré notamment par les groupes informels de

| entreprise concern®e. La nor mal
«compromis» bien plus basé sur une logique de convention que sur
lerésh t at doéun cal cul rationnel

fLébacteur agit ainsi mai s i | noes
alors pas dans | e cadre de | dappr ¢
aux critéres expliqués précedemment)

fLéacteur agit T &ion o ah ®g istsessapte, roe s s e
choisit donc le choix habituelkkL 6 i nd ®ci si on est str
fatigante, alors va pour la conventien Les procédures

do®t abli ssement de budgets consti't
éclairant.

fLéact eur iarg,i tpgroueg cqwe nodagi ssanit
situation doéexcl usi on. Bref, i a
ne pas rompre | a relation doempl oi
fLébact eur peut agir de |l a sorte |
| 6obj et de | a wceodans eencelh, oo estNopbuos
logique contractuelle ou contributveo n apporte ~“ece qu
bon pour soiTwowe dlaemsf il wiatb sdd wne co

En résumé, on dira donc quealors que les coordinations
marchandes reposentsrhypot h se de rational.
ou limitée, la coordination conventionnaliste repose, finalement, sur

| 6hypot h se de m.aha théorieades do®entionsm®t i
accorde donc tout naturell ement
phénomenes routers.

3.L6appr oche deleslcampétencesme par ¢

Mi eux connue en angresaurcebassedovievw, | 6 ap
cette approche de la firme est fortement liée aux travaux
évolutionnistes auxquels il a été fait référence précédemment dans ce
gude. Pour celle i |l a sp®cificit® doune
compétence a utiliser au mieux ses ressources.
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Si on se réfere aux définitions proposées par Baudry, on peut définir
ces deux termes de la maniére suivante

«Ressourcesles ressources@dune fir me ° | 6i nst a
définies comme des actifs a la fois tangibles (ressources financiéres,
physiques, humaines) et intangibles (connaissance, brevets, marque,
réputation). Elles sont soit spécifiqgues a la firme (comme la
réputation), soigénérigues (une machine achetée sur le marché).

Compétences capacité pour une firme a assembler des ressources
dans le but de réaliser une tache ou une activité. La ou les
comp®t ences déune f i r merandéoablées s p ®
(exemple un svoir-f ai r e uni que) . Au ni vea
compeétence est une connaissance en asti@AUDRY, 2003, 29].

Il faut noter que dans cette approchégs<ressources nécessaires a la

firme sont largement spécifiques, elles ne peuvent étre acquises
directement sur le marché. La croissance et les performances des
firmes reposent sur un processus endogene de création et
ddaccumul ation de ces ressources

I nterne de ressources sbaccomp
problématique de production, contrairement aux approches
contractuell es gui sb6int ®ressent
ressour ces. Or , |l a cr ®ation de r e
débun <contrat. La production repos
capacités qui, ampte tenu de la nature spécifique du capital humain,

ne sont pas données | es conditions dobdappre

sont alors essentielles| BAUDRY, 2003, 30].

En 1998, Tywoniak a propos® six ¢
compétence puissemeet t re ° une firme de b®
concurrentie[cité dans BAUDRY, 2003, 34]:

- «La valeur: | a comp®t ence doit per m
opportunit® ou de neutraliser une
représenter une contribution significagiva la valeur du produit final

pour le client;

- la rareté: | a comp®t ence-adliorid dudwen rma

limité seulement de firmes peut y avoir acces
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- la nonimitation : la compétence doit étre difficilement imitable afin
d d e mp° ¢ h airents de gpliguer tastratégie

- la longévité: la longévité de la compétence dépend de facteurs tels
gue | a dur®e du cycle doéinnovatic
nouveaux entrants dans | 6activit®,
- la nonsubstitution: pour conserver sa Veur, la compétence ne
doit pas avoir de substituts aisément accessibles

-l 6approprliatfiiomnrme doit soOoappropr.i
| 6expl oitation des comp®tences. D
droits de propriété est centeab [BAUDRY, 2003, 34]

| est ) noter gue ces comp®t ence
domai nes de | 6entrepri se, de | a
Google, Teslpa la vente (ex Zalandg en passant par la logistique
(Amazor), le design (Apple), la productiq@arg , é

En conclusion sur ce point, on peut dire quesapproches par les
compétences, en (re)donnant la priorité a la production, renouvellent

profond®ment | 6analyse de | a firm
sur ce point une définition réalisteed | a f i rme et dobé-°t
des r®alit®s v®cues par l es diri

lecture pour comprendre les choix stratégiques des firmes et leur
évolution[Lebas, 2003]. Contrairement a la conception de la firme
comme ni uds, &dirmeestnvueri@a tomme une véritable
organisation. La connaissance procede en effet beaucoup plus de

| 6organi sation collective que des
conséquent, ce sont les firmes et non les personnes qui travaillent
pour les firme qgui savent comment pr odu
automobil es, des ordinateur s. Lo
i ndi vi duel et comp®t ence coll ecti

réflexion sur la création de ressource$BAUDRY, 2003, 38].

*

En quise de conclusion générale pour cette partien rappellera que
|l a volont® de | 6approche ®caqga&aomi gl
travers les approches contractuelles et complémentaipesyr but de
compléter la vision néolassique de la firme etant que fonction de
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producti on en essayant not amme nt
essentielles

- Larationalité limitée

-L6i nformati on | mparfaite (cf.
d 6 i nf oiramarhorabehsélection inverse)

- La prise en compte des intéréigergentspouvant exisr entre les
agents participard la production.

Comme | 6®crivent Gabri ® etLadJacaqu
notion néeclassique de la firme en tant que fonction de production
fait place a la notion de firme en tant qustructure de
gouvernance ou «cadre institutionneé | 61 nt ®r i eur
gérées les transactions[GABRIE & JACQUIER, 1994, 15].
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Il . CONCLUSION GENERALE

Tout au long de ce parcours, nous avons tenté de montrer en quoi il
est important denegps avoir une Vvision si mp
une organisation. Une organisatio
processus de production, un construit social, une conséquence de
processus historiques e t psychol ogi ques, une
environre me nt une <cul ture, un niud d
compétences pour ne citer quguelquesunes des principales
approches que nous avons envisagées.

Aucune de ces approches ne peut
|l a r®al i t® dCGompr emdraei sat gadbest
cd0est donc avant tout <chercher |
de percevoir | 6ampl eur de | a compl

Comme on le voit, les éléments dont on dispose au terme de ce
parcoursson peu de chose par rapport
poserly a donc | ieu doéo°tre prudent.

Claude LéwiStrauss affirmaitckl e s avant ndest p a:

fournit | es vraies r®ponses;» coO0es
Nous espéronguece cours vous aura au moins convaincu de cela.

Cécile GODFROID
Marc LABIE
Ludovic URGEGHE

Juin 2016
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