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Modele de la Contingence




Plan de la presentation

1. Une déefinition de la contingence

2- Un cadre d "analyse

3. Les facteurs de contingence

4. L 'analyse de | ‘'environnement
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dLes implications
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La question de

| 'environnement

JLa « contingence structurelle » designe
| 'interdependance de la structure -et du
fonctionnement - avec les

caractéristiques de son contexte.

1 Une métaphore de | ‘'organisme vivant :
| ‘entreprise est vue par analogie comme

une cellule dans son éco -systeme



dUne organisation revet deux aspects

1 une entité (aspect institue, « dur ») structureée

1 un processus (aspect « organisant ») en cours

= Une organisation qui en permanence
s ‘adapte et intervient sur son environnement

= D ‘ou le fait qu’elle ne correspond a aucune
nécessité et qu’elle s 'impose comme artificielle

)



La question de la « bonne

forme »

JLa structure (processus et entite) est

concue comme une forme contingente a
(sous interdépendance) | ‘'environnement

dLa « bonne structure » est adaptee a son
environnement

dL 'environnement « fabrique » ses
organisations



La fin du mythe de

| ‘'organisation universelle

1Tl n ‘existe donc pas de forme ideale,
universelle : | ‘environnement se modifie,
les organisations se differencient

Il n ‘existe pas une « bonne » maniere de
S ‘organiser, de travailler

1 Mais plusieurs a determiner en fonction
des caracteéristiques externes et internes

1 Toute organisation n ‘est pas en soi
efficace 8



ne organisation contingente

AUn construit humain et artificiel
avec des buts multiples sinon
contradictoires

O Exemples : un hopital, une maison de
redressement (1)

(1) C, Perrow, 1965




n construit artificiel (Perrow)

1Un hopital sous emprise de la
medecine de pointe :

dun conflit entre la recherche, | 'enseignement
et les soins

dJune gestion sous tension des buts

1Une maison de redressement :

June conception normative libéerale
dune demande de coercition par les personnels

10



L ‘implication et | * inertie

institutionnelle

1 Les organisations rationnelles ne peuvent
controler la rationalite limitee des acteurs

1 Les acteurs se mobilisent : lorsque la primeur
est accordeée a la survie organisationnelle

1 Les acteurs se mobilisent dans leur pratique: en
insufflant des valeurs et de la signification a leur
action par dela les requis techniques ou les
obligations de leur activite

(1) D "apres Philip Selznick, 1965
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L 'Implication et | 'Inertie

institutionnelle

[ Les organisations transforment leurs buts plus
facilement que leurs moyens - elles s "adaptent
aux nouvelles niches de | ‘'environnement,
quelquefois elles imitent les voisines, parfois
elles adoptent des modes

1 Les organisations survivent a leurs buts
originels. Les pratiques survivent a leurs utilites

concretes L& "*F;
a ' X
Selznick ’ (ﬁ

A BT



2 . Cadre d "analyse de la

contingence

1Contraintes de marche

d1Contraintes scientifiques et
techniques

1Contraintes politiques
1Contraintes d "'emploi

JContraintes reglementaires

13



Cadre d "analyse de |la

Comprendre la variable environnement :
Imprevisibilite, variete, complexite, evolution

Qvironnemey.




3. Les facteurs de contingence

(Mintzberg)

[1Age et taille

1Systeme socio-technique
1Environnement culturel
JEnvironnement de marcheé

1 Efficacite dans la conception

Mintzberg, Structure et dynamique des organisations,
1982




_es facteurs de contingence

1 Age et taille

I Etude exemplaire sur les organisations
éemergentes

1 Recherche sur les « jeunes pousses » dans la
Silicon Valley (Baron & Hannan & Burton,
2001)

dLe projet SPEC (The Stanford Project on
Emerging Companies)

A

D, Burton
! M, Hannan



o 180+ high-tech Silicon 60%

Valley firms 50%
— Most companies first 40%o0
visited in 1994-5 30%

— As of 1996: 20%

A
e Median age: 7.3 years 10% --I
e Median size: 89 employees ‘..

— Range: 9 to 2042 R - ~ : -
. A = esearc ® Manufacturing
A fm_mder is still CEO: 55% B Semiconductol Medical-related
e Public company: 38% B Telecomm ® Computer-relat

17



Dimensions de la vision de

Basis of 4 Compensation (“money”)
Attachment & ¢ Qualities of the work (“work”)
Retention 4 Work group as community (“love”)

Criterion for = Skills
Selection = Exceptional talent/potential

= Fit with the team or organization

Means of = Direct monitoring

Control & = Peer and/or cultural control

Coordination , Rrejiance on professional standards
m Formal processes and procedures

18



Gestion de | "'emploil et type de

<« jeunes pousses »
DIMENSIONS EMPLOYMENT
Coordination/ MODEL
Attachment Selection Control
Work Potential Professional STAR
Work Skills Peer/cultural ENGINEERING
Love Fit Peer/cultural COMMITMENT
Work Skills Formal BUREAUCRACY
Money Skills Direct AuToCRACY ORDIRECT
CoNTROL




Modeles de GRH chez les

@ Aberrant
329, 6% Autocracy

H Commitment
W Star
Engineering
B Bureaucracy
l‘ 31%

14%

7%



IStar: “We recruit only top talent, pay them top wages,

and give them the resources and autonomy they need to
do their job.”

1 Commitment: “I wanted to build the kind of

company where people would only leave when they
retire.”

J Bureaucracy: “We make sure things are

documented, have job descriptions for people, project
descriptions, and pretty rigorous project management
techniques.”

1 Engineering: “We were very committed. It was a

skunk-works mentality and the binding energy was very
high.”

J Autocracy: “You work, you get paid.”
21



Mesurer les visions: Exemple

e Attachment

_ “MOI‘Iey"
- “"Work”
B\ § Love"

e Selection

— SKkills
— Potential
- Fit

\

e Control/Coordinat

— Direct
— Peer/Cultural
— Professional

— Formal

_/

e Value attached to:
& Extrinsic rewards
& Challenge; task completion

& Social relationships;
organizational affiliation

o Values, aptitudes, skills:
& Specific job-related competencie:
4 Learning, growth, flexibility
— Social intelligence, teamwork

one Values, skills, experiences:
4 Following orders
4 Adherence to group norms

€ Professional standards;
autonomy; self-starter

4 Complying with rules/procedures

22



Comparer les visions

Star Commitment Engineering Bureaucracy Autocracy
Valu es Ability, merit, expertise, | Teamwork, “the group,” | Technology, projects Proceduref.s,' rules, Compliance,
autonomy norms accountability personal loyalty
PI uses —Suits technical elite —Loyalty —Familiar in this context | —Efficient —-Simple; easy to
—Resonates with —Less overhead —Adaptable (easy to —Scales well comprehend
academic institutions —Strong brand in labor adopt and evolve) —Not person dependent —Minimal need for
—Frees core employees | market —Low maintenance —Fair/equitable coordination
from administration —Leverages family —If inevitable, best to —May suit some
associations adopt at start? authoritarian
—Suits diverse firm Cultures
= —Turnover prone —Inflexibility; loyalty to —Little differentiation —Inflexibility —Employee
M Inuses ~Inequity past from competition —Overhead expense resistance;
—Unstable; hard to —Exclusion of diverse —No loyalty —Aversion to turnover
“scale” types bureaucracy among —Caprice
—Founder-dependent —Burnout employees —Hard to scale

—Expensive (stock,
etc.)

—Hard to scale up or
down
—Founder-dependent

Challenges

—Evolving the model
—Turnover

—Recruit and retain
stars

—Keep faith alive
—Hard to scale up
—Goal conflict
—Screen for fit as
organization grows
—Succession

—Ongoing stream of
exciting projects
—Generating “fun”

—Managing change
—Focus on customers,
products, etc.
—Commitment to broader
vision (vs. specific role)

—Motivation
—Delegation
—Due process

23



L'emergence des Entreprises

de Nouvelle Technologie

L’identité " entrepreneuriale de soi ”
des createurs d’ENT (R, Moreau)

dLe createur ™ affranchi ”
dLe créateur “ stimule ”
dLe créeateur " inspire ”

dLe createur ™ avisé ”

24



L’emergence des Entreprises

de Nouvelle Technolc

1 Le cycle d’echange entrepreneurial

Délimitation d’'un champ des connexions possibles

Démonstration de ses

compétences de créateur :
> Investisseur

sollicité

Créateur

< Ressources — Crédit 4—

entrepreneurial

Délimitation d’'un champ des connexions possibles 25



L'emergence des Entreprises

de Nouvelle Technologie

JLes modeles entrepreneuriaux des
ENT

JLe modele * communautaire ”
dLe modele " departement ”
dJLe modele “ graduel ”

d1Le modele " laboratoire ”

26



_ecture !

1 Travail, Entreprise et Societe. Manuel de
sociologie pour ingéenieurs et

scientifiques

1 Chapitre 13 - Guy Minguet : Lart d’entreprendre.

L’emergence de nouvelles organisations

ARRETONS ET REFLECHISSONS !

27



Les facteurs de contingence

12 -Systeme socio-technique

1 Typologie de Perrow (1965)

1 Typologie des systemes de
production (Hatchuel & Sardas, 1992)

a

C

28




Lecture !

1 Travail, Entreprise et Societe. Manuel de
sociologie pour ingénieurs et

scientifiques

1 Chapitre 6 - Armand Hatchuel, Pascal le Masson, Benoit
Welil : Activite de conception, organisation de

I’entreprise et innovation

ARRETONS ET REFLECHISSONS !

29



.es facteurs de contingence
.

13 - Environnement de marche

Variable : stabilite/changement
dVariable: homogeneite/heterogeneite

dVariable : intégration /differenciation

(Lawrence & Lorsch)

30



_es facteurs de contingence

14- Environnement culturel

dVariables de societe (Maurice & Sellier &
Sylvestre)

[d1Modeles culturels(Hosfstede)




_es facteurs de contingence

15 -Efficacité dans la conception

dLes 5 mecanismes de coordination
(Mintzberg, 1982)

dAjustement graduel

dSupervision directe

dStandardisation des procédés
dStandardisation des résultats

dStandardisation des qualifications j

[\

\



4 - Cadre d "analyse de

| ‘environnement

1Quatre caracteristiques:
1 | 'imprevisibilite

1 la complexite

1 la diversite

1 la menace




L'impact des transactions

environnement / structure

_1Quatre hypotheses :

1Plus | ‘environnement est imprevisible, plus la
structure est flexible

1 Plus | "'environnement est complexe, plus la structure
est decentralisée

1 Plus | 'environnement est diversifie, plus la structure
est segmentée

1 Plus | ‘'environnement est inamical, plus la structure
tend a se centraliser

34



L'impact des transactions

VIKrC - structure
1Quatre hypotheses

Relations prévisibilité/ complexité et efficacité

PREVISIBLE IMPREVISIBLE
SIMPLE < Centralisation < Centralisation
<+ Bureaucratie <+ Bureaucratie

> Standardisation des > Supervision directe

procédés
COMPLEXE < Décentralisation <+ Décentralisation
< Bureaucratie < Bureaucratie

> Standardisation des > Ajustement mutuel
qualifications

35



_adre d "'analyse de la structure

1 Objectif : Comprendre la variable structure
d’organisation:Mode de division du travail, mode de
coordination des taches, mode de controle

2 —Objectif : determiner le modele d’organisation

\Environnement/

36



adre d ‘analyse de la structure

lLes dimensions de |I"'analyse (Mintzberg)

1- Les cinq fonctions dans l'organisation
2- Les parametres de conception

3 -Le systeme de prise de décision




ilLes cing fonctions dans l'organisation
(Mintzberqg)

1Le centre operationnel
1 Le sommet strategique

1 La ligne hiéerarchique

1 La technostructure

1 Le support logistique

Mintzberg



adre d ‘analyse de la structure

Le fonctionnement de l'organisation : les cinq
parties-clés

SOMMET
STRATEGIQUE
TECHNO
STRUCTURE SUPPORTS
LOGISTIQUES
. Analystes du
travail . Relations
(méthodes) LIGNE extérieures
. Analystes de HIERARCHIQUE . Jurld!que
planification et . Paie

de controle . Recherche &

. Analystes du Développement
personnel

CENTRE OPERATIONNEL

39



sarametres de conception

Les trois questions —cleés de la
coordination dans la structure :

1 Comment repartir les activites et le travail ?

1 Comment formaliser l'organisation et les liens
avec l'environnement ?

1 Comment proceder pour prendre les decisions
et les mettre en ccuvre ?




.es parametres de conception

' La division du travail

IHorizontale (specialisation/elargissement)

[1Verticale (decision et controle)

Mintzberg



Les parametres de conception

lLa coordination des actions
1Ajustement graduel
1Supervision directe
1 Standardisation des procédes -methodes

1 Standardisation des resultats — des produits et
services o

1 Standardisation des qualifications et "

des compétences




.es parametres de conception

1Le mode de controle
1 Auto —controle
1Supervision directe
1 Procedures
1 Normalisation

43



e systeme de prise de décision

dLa centralisation
dVertical /horizontale

JLa decentralisation horizontale
limitee
1 Technostructure




Le systeme de prise de décision

1/La decentralisation selective
1 Grands projets

7

[ La décentralisation horizontale et N
verticale ‘/

1 Collegialite elargie

45




e systeme de prise de décision

1Exemple de collegialite elargie :

1 Les projets innovants dans l'industrie des micro —
controleurs (Project Implementation Planning)

1 recherche de G, Minguet & F, Osty
P

2

46




Le systeme de prise de décision

> Les projets innovants dans lI'industrie des micro
—controleurs (PIP)

VENTES
Marketing Stratéaique f?)l:::z:te
i - - PE
Potentiel projet - Appli
- Fab

Propose un Produit
[Business case]

Décision Staff ROI (Return On Invesment)
Strategic Ressources

Projet

PIP
Project Implantation Planning

47




La Typologie de configurations de

structures (Mintzberg)

1 La structure simple

1 La structure mécanique ou bureaucratie
Industrielle

1 La structure divisionnelle

1 La structure bureaucratique professiontelle
1 La structure adhocratique é

Wga
=

=~
B A
<

1 La structure missionnaire

48



La Typologie de configurations: les
~ structures souples (Mintzberg)

TYPES PRINCIPE PARAMETRES FONCTIONS EX. AVANTAGES

FONDAMENTAL CLES CLES ET LIMITES

+ : . Réactivité et performance pour
une production simple

. Concentration |. Faible . Qualité des relations sociales
Structure des différentes |spécialisation . Sommet . Petite - : . Peu d’économie d’échelle
Simple fonctions au . Supervision stratégique |entreprise . Peu apte a gérer un

sommet directe . de environnement complexe

- Faible . Centralisation | Opérationnels | pProduction

formalisation
des roles et
regles de
fonctionnement

. Adaptation . Ajustement .Oppérati- . Agence + : . Réactivité a I'environnement
permanente a mutuel onnels spatiale . Forte synergie entre fonctions
Structure "e“‘l"m““eme"t . Expertise et . Logistique  |. Conseil aux |- : , Instabilité des repéres
Ad Hoc par Et:"t o d autono_m|e entreprises . Individualisme
constitution de |, Fonctionnement . Labora- Turn-over. stress
roupes : ; . ’
g . par projets toires de

d’experts en
fonction des
besoins

Francfort, Osty, Sainsaulieu, Uhalde, Les mondes sociaux de

I’entreprise, 1995




La Typologie de configurations: les
structures lourdes

TYPES PRINCIPE PARAMETRES FONCTIONS EXEMPLES AVANTAGES
FONDAMENTAL CLES CLES ET LIMITES

+ : . Productivité et économie
d’échelle a environnement

stable
Administration . !.jmitation de I'arbitraire
Rationalisation |Standardisation |Technostructur |francaise hierarchique .
Bureaucratie | de l'activité par |des procédures |e (bureau des |Production - -f_R°“t'“'sat'°“r confusion
Mécaniste la formalisation | de travail méthodes) manufacturiére Ins et moyens
etla Formalisation du de masse . Alienation, mouvement
standardisation |statut collectif
des procédures. . Difficulté d’adaptation au
changement
Gestion Standardisation |Opérationnels |HoOpitaux + : . Stabilité du social
organisa,tionnell des qualifications . Capacité d’adaptation
Bureaucratie g:ses metiers, FOI‘!“?tiOt'_\ et - : . Contre pouvoir fort
- socialisation
Professionnelle competences et | pacentralisation
de leur horizontale et

renouvellement |\articale



La Typologie de configurations: les

structures lourdes

TYPES

Structure

Divisionnalisée

Structure
Missionnaire

PRINCIPE

FONDAMENTAL PARAMETRES | FONCTIONS EXEMPLES

CLES

Segmentation |Systéeme de
de la structure |planification

par marchés | controle
Systéme de important
controle Siege- |Formalisation
Divisions (cf.

bureaucratie
mecaniste)

Rationalisa’tion

de l'activite par |Socialisation
lI'ideologie et la

culture

CLES

Ligne Modeéle de la
hiérarchique | multinationale

Sommet

strat_égique +
(projet) Organisations |-
Ligne a « projet » :

hiérarchique | cylture forte
(socialisa-

tion)

AVANTAGES
ET LIMITES

. Productivité et
économie d’échelle

:. Tensions et

négociation et
négociation entre le
sommet et les unités

: . Adaptabilité
: . Bureaucratisation et

crise en situation de
croissance



dLes apports

JLa fin d ‘une illusion (1): d 'un modele
universel d ‘organisation porteur de
| ‘efficience industrielle. Il existe une pluralite
de configurations et de manieres de se
coordonner et de coopérer

dLa fin d "'une illusion (2): celle d "'une
omnipotence des buts et des moyens a priori,
et des conseéquences. Ils sont contradictoires et

mouvants

52



dLes apports

JLa fin d “une illusion (3): une seule maniere de
diriger une organisation et une trajectoire
unique. Autant d ‘organisations = autant de
trajectoires socio -économiques, de regulations
socio-productives, de styles de gestion, de
pratiques managériales

Jau final: L 'existence de mécanismes
d ‘integration uniques pour chaque
organisation et qui dependent partiellement
d ‘une politique dirigeante

X



JLes apports

d1Une combinaison d'un grand nombre de
dimensions analytiques

JUne capacite descriptive, classificatrice

dUne pensée decapante, sociale- critique
virulente a | ‘'encontre de la préche « business
—school ” et anti- rationnaliste

dUne remise en cause radicale de la formation
manageériale orthodoxe qui conforte et
reproduit la naivete, la faussete et les poncifs
sur les fonctionnements des organisations et
sur les individus 54



dDe la taxinomie de configurations

dUne démarche "taxinomiste" qui est devenue
avec le temps, un instrument de mesure, ou la

" lunette des princes »

dUne vision statique, formelle, qui n'enseigne en
rien sur les systemes d'action concrets, la

réealisation informelle

dUn alignement sur la formalisation et la

modeélisation
55



Limites

dDe la taxinomie de configurations

1 Une typologie est stimulante a condition de savoir en
sortir. Elle n'est pas la realite, elle n ‘incarne pas le

monde sensible, mais une représentation de ceux-ci

1 Des configurations sans acteurs: pas de liens apparents,
ni d’emergence de significations
1 La liaison structure/environnement semble pré -

existante, « naturelle »; or, elle est construite, négociée,

selon des compromis sans cesse restaures

1 Quel est le fondement de | "accord entre les acteurs sur

lequel | ‘'ensemble fonctionne et se dynamise ? »



Limites

dDe la taxinomie de configurations

1 L'observateur est place devant un dilemme : ou bien il procede
de maniere deductive en filtrant la realité au travers de la grille
et en orientant le diagnostic et le pronostic ; ou bien, il examine
la realité et ensuite opere un classement, mais des lors, il
s'appuiera normalement sur les résultats de |'observation pour
sa réflexion et la typologie est un rajout inutile

1 Pour un homme d'action, donc a priori toujours presse, la
catégorisation chosifie une situation concrete par une
détermination a priori. Ceci lui procure certes une réponse
satisfaisante facile mais engendre une certitude fallacieuse.

57



Limites
IDu modele d ‘organisation au mouvement

1/ Les sciences de | ‘organisation pensent toujours en termes de

modeles. Consequences : la nature du travail est déefinie par le

modele d ‘organisation de | ‘entreprise (annees 80)

1 Annees 2000: La nature du travail est definie par le caractere
permanent du changement de structures (« le travail

d ‘organisation »)
1 Donc par | 'absence de modele d ‘organisation

1 La problematique du mouvement en lieux et places du

changement

58



Limites

e travail d ‘organisation !

dIndefini de la nature de | ‘organisation; centration
sur | ‘activite organisatrice (organizing) et créeatrice

(enaction)

dProposition: moins | ‘organisé est stable et plus

| ‘activité organisatrice est centrale

1 Paradoxe:
dle management ne cesse d ‘investir dans | ‘organisation

dLes acteurs constatent qu ‘elles ne sont jamais

« bien« organisées 59
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