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Résumé : La réhabilitation des structures
organisationnelles de [I’entreprise par un
effort de renouvellement organisationnel et
d’innovation sont aujourd’hui un impératif
incontournable dans tout programme de
revalorisation qui tend a lui garantir une
plus grande performance. C’est devenu
aujourd’hui une réalité que de reconnaitre
que seule des structures qui permettent
’adaptation sont a méme de permettre une
perennisation de I’activité économique a la
fois dans le temps et dans I’espace. Cette
condition est possible a partir d’une
succession de formes organisationnelles
adaptatives, flexibles selon la dynamique
de changement de I’environnement.
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INTRODUCTION

Abstract: The rehabilitation of the
organizational structures of the company by
an effort of organizational renewal and
innovation are an inescapable (major)
imperative in any program of appreciation
today which tends to guaranteeher a bigger
performance. It became a reality today that of
reconnoiter that only structures which allow
the adaptation are able to allow a
perennisation of the economic activity in the
time and in the space, this condition is
possible has to leave a succession of
adaptive, flexible organizational forms
according to the dynamics of change of the
environment
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En approfondissant notre recherche bibliographique sur les fondements
théoriques et conceptuels de la théorie des organisations, on s'était apergu
de l'importance que revétissent les notions "d'innovation et de
renouvellement" organisationnels (Cartier, 2006). La pertinence de ces
deux notions réside dans le fait qu'elles soient toutes les deux corrél€es et
interviennent dans l'explication de la relation entre innovation/
renouvellement organisationnel d'un c6té et innovation commerciale, de
l'autre, grdce a une structure de type marketing par exemple. Le
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renouvellement étant une finalité des organisations, l'innovation
organisationnelle, une condition et la structure de type par exemple
marketing, un moyen et une source d'innovation organisationnelle.

Afin de baliser I’idée majeure de cet article en I’occurrence, en quoi ces
développements théoriques éclairent-ils le processus en question ? Pour
répondre a cette question nous avons retenu deux axes unit par une
articulation  logique sinon comment parler de renouvellement
organisationnel sans se référer 4 I'innovation. Afin de mettre en évidence ce
choix nous nous attarderons d’abord sur le renouvellement organisationnel
qui ne se limite pas seulement aux seuls efforts de développement
organisationnel ou de design organisationnel. Nous essaierons de faire une
lecture de la littérature de ce phénoméne, pour expliquer les facteurs qui le
conditionnent, ces mémes facteurs qui couvrent le domaine de la relation
entre le renouvellement organisationnel et ceux du changement cognitif et
de l'action stratégique. Ensuite nous nous pencherons sur les travaux
portant sur le renouvellement organisationnel a travers I'innovation et nous
cloturons par une synthése de ce qu’apporte cette connexion a [Ieffet
d’abord d’appréhender et entrainer le changement et ensuite la rautation
conséquente.

1-LE DOMAINE DU RENOUVELLEMENT ORGANISATIONNEL

Le renouvellemer:t organisationnel est définit comme étant le processus
qui exige que le top management d'une entreprise fasse des ajustements
dans le temps, dans les "modéles mentaux" des dirigeants en réponse 4 un
changement significatif dans l'environnement. De ce fait, le renouvellement
organisationnel semble ne pas accorder beaucoup d'intérét a I'observation
des nouvelles conditions, mais plutdt au fait d'étre capable de corréler le
‘changement environnemental a la stratégie de l'entreprise et d'étre en
mesure de modifier cette relation dans le temps.

La littérature du renouvellement organisationnel s'accorde sur le fait que
le processus d'observation de sens apporte des éléments explicatifs non
" négligeables. Alors que les modeles mentaux (Manager's mental models) a
la fois facilitent et limitent la capacité a interpréter objectivement les
données sur le changement dans l'environnement des entreprises, ils
permettent aux individus de gérer avec une surabondance de stimuli, Kiesler
& Sproull. Cependant, ces mémes modéles peuvent amener les dirigeants a
ccarter et a ignorer des changements environnementaux importants. Cela
peut aboutir a une situation ou l'action appropriée sur le plan
organisationnel n'est pas prise, Hall (1976).
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D’oll cette question, existe-t-il une explication cognitive du
renouvellement organisationnel ? Simon (1955), affirme que les individus
ont des capacités limitées & analyser les données. Ces capacités limitées
doivent servir a produire des quantités énormes de données toutes aussi
ambigués, Simon & March (1958). Pour faire face aux problémes qu'ils
rencontrent, les dirigeants recourent soit & des représentations simplifiées,
soit a des modeles de résorption (mentaux), Kiesler & Sproull. Ces
modeles que O'keefe & Nadel (1978), définissent comme étant «un
ensemble d'information intercorrélé». Ils consistent en un ensemble de
concepts et de relations que l'individu utilise pour comprendre des
situations variées (ou environnements variés), Weick & Bougon (1986).
Ce sont donc des cartes qui permettent de percevoir I'environnement a plus
grande échelle, Huff (1990).

1.1. Le renouvellement organisationnel : Les idées majeures

S'il est vrai que les modéles mentaux dirigent et orientent l'actention, et
guident le décodage des données, ils peuvent aussi offrir une explication sur
le processus méme du renouvellement organisationnel. Le
renouvellement organisationnel exige des changements dans les
modeéles mentaux des dirigeants pour pouvoir s'opérer. L'hypothése
centrale dans l'étude de Barr, Simpert & Huff (1992), suggére que le
déclin organisationnel peut résulter du fait que les dirigeants échouent a
modifier leurs modéles mentaux suite a un changement substantiel dans leur
environnement. Hedberg & Jonsson (1977), confirment en quelque sorte,
ce qui a été dit plus haut, et ajoutent que cela pourrait avoir des effets de
modification / ou pas sur la stratégie de l'entreprise.

\

1.1.1-Premiére idée: Suite a un changement substantiel dans
l'environnement, les entreprises qui arrivent a se renouveler avec succes et
4 renouveler leurs stratégies, afficheront une succession rapide ou
changement rapide dans les modéles mentaux des dirigeants que celles qui
connaissent une situation de "déclin organisationnel" .Quels seraient les
facteurs qui contribuent dans le retardement a modifier ou changer dans les
modeéles mentaux des dirigeants ?

Un environnement bénin ou bénévole confirmera des modéles mentaux
dépassés, contribue au report de leur mise a jour. Plusieurs études ont
démontré cela, notamment dans les travaux de Hambick & D'Avenis
(1988), qui ont démontré les faiblesses significatives qui apparaissent dans
les entreprises en phase de déclin. Ces faiblesses apparaissent environ dix
(10) ans avant la banqueroute, mais sont cachées du fait de
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l'environnement bénin qui fausse les perceptions des dirigeants. En d'autres
termes, la croissance peut cacher des «signes de faiblessesy si
I'environnement est favorable.

Les entreprises ont pu réaliser des profits croissants, sans que pour
autant on assiste & une amélioration ou modifications des modéles mentaux
des dirigeants. Une fois la croissance stoppee, les effets sur la qualité
des décisions se font sentir, Hall (1976,1984). Ainsi on serait amené a
croire que les environnements bénins retardent la reconnaissance et la
détection du besoin au changement, et par conséquent, écartent toute
possibilité au développement des modéles mentaux des dirigeants (recours
a des modéles alternatifs), ce qui conduit a la I’émergence d'une autre
idée.

1.1.2-Deuxi¢me idée: Les retards dans la succession des modéles
mentaux apparaissent si les dirigeants échouent a détecter un changement
substantiel dans l'environnement de I'entreprise. Plusieurs théories
relatives au changement stratégique suggérent que les changements dans
l'action n'arrivent que si un niveau de pression est atteint. Ce niveau doit
aussi, et impérativement dépasser l'inertie & maintenir le statuquo,
Ginsberg (1988).

Des pressions similaires sont indispensables pour pousser les dirigeants a
travers un processus d'apprentissage (learning process). Cela exige une
~ertaine expérimentation, Van de Ven & Poulley (1992); Weick (1979,

283). Ce constat nous améne a son tour a I’exploration d'une troisiéme
idée.

1.1.3-Troisieme idée : Les retards dans les successions des modeles
mentaux résultent des retards inhérents au processus d'apprentissage
devant accompagner la transition de I'entreprise d'un environnement
bénin a un environnement compétitif (complexe).

Transition d’un

W : — i i A
Changement cognitif —l—pl Action stratégique. —l_,, environnement bénin
un environnement

stratégique.

Renouvellement Innovation |
organisationnel. organisationnelle|

Figurel. Processus de renouvellement organisationnel et transition dans
I'environnement
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Cette transition dans sa dimension organisationnelle se traduit souvent
par un renouvellement dans la hiérarchie et dans la structure des fonctions
actuelles et nouvelles, voir figure 1.

Pour vérifier I'étendu du schéma d'ensemble proposé plus haut, nous
allons maintenant examiner la pertinence du modéle cognitif dans le
processus de renouvellement organisationnel. Dans une étude, Dougherty
(1992), propose un modéle pratique axé autour du renouvellement
organisationnel par l'innovation par produits. Le point de départ dans cette
étude était de comprendre comment les entreprises s'organisent pour
permettre au processus d'nnovation de prendre place, et partant de la,
permettre a l'entreprise de s'organiser pour un renouvellement de structures
(Corporate renewal). Comprendre comment les entreprises se renouvellent
structurellement parlant, par I'innovation, est significatif pour, au moins deux
raisons :

1- 1II a été prouvé que les entreprises échouent par méconnaissance
des vrais besoins des marchés ; soit parce qu'elles développent des produits
quelles ne pourront fabriquer ; ou bien qu'elles lancent des produits sans
aucun égard aux réalités des utilisateurs. Séparées ou ensemble, ces raisons
affaiblissent l'efficacité de tout l'effort d'innovation.

2- Pour étre utiles, les théories d'innovation doivent attacher une
importance aux réalités quotidiennes, Van de Ven (1989). Plusieurs
modeles d'innovation sont présentés comme des métaphores générales.
Ces métaphores ont besoin d'étre annexées au processus d'innovation et de
renouvellement organisationnel. Dans son modele, Dougherty (1992),
propose le processus séquentiel suivant :

Comment, en réalité les entreprises développent-elles des produits
nouveaux commercialement viables ?Quel est le contenu du processus de la
création du savoir produire et le savoir. vendre ?Les principes
d'organisation pour un éventuel renouvellement des structures, sont-ils
différents quand le processus passe par l'innovation de produits ? '

La réponse a la premiére question renvoie au lien créatif entre les conditions
de marché et les conditions de technologie, ainsi que leur conversion en
un ensemble d'attributs compréhensifs, car le produit est une intégration de
conditions de marche et de techniques, et partant de 14, il ne peut étre compris
par un seul et unique paramétre. Dans ce sens, Cooper (1986), affirme que
le produit opérationnalise a la fois les paramétres de marché et
detechnologie, en une configuration particuliére de produit, prix, position
dans le marché, et par la distribution. : :
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Les atiributs du produit doivent étre en mesure de changer dans le
temps car les clients peuvent ne pas pouvoir exprimer leurs besoins
clairement

~GUELQUES PRINCIPES ORGANISATIONNELS POUR LE
CMOUVELLEMENT PAR L'INNOVATION PAR PRODUITS

Le défi a quoi l'organisation doit faire face est celui d'avoir le contexte
qui permet la création et lexploitation des quatre groupes du savoir
«marché/techinologie» : viscéralisation, faisabilité, synergie et tendances
émergentes.

De nouveaux principes organisationnels définissent comment créer
une organisat:’ow renouvelable, par la pratique de l'innovation. Ces
principes se résu 1wnt en : -Une redéfinition des réles et responsabilités
des individus eu termes de tAches plus réalistes ; -Une reconception du
travail comune processus social et collaboratif; - Une révision de la
stratégie comme processus continu qui spemﬁe et délimite clairement
les objectifs et les articule & travers l'organisation.

Une  conceptualisation du  phénoméne de renouvellement
organisationnel doit se baser sur les pratiques que produit le
renouvellement : création et exploitation du savoir pour développer des
produits vi:>l:s Le modele, permet aussi d'intégrer des idées, des
dema - . e w.wvation, des stratégies, de design organisationnel, et de
gestion des cssosrces humaines dans un processus de développement
organisaticsiel.

3- LES FACTEURS DETERMINANT L'INNOVATION
3.1- Le déterminisme technique (Technology push)

Le cuiwagement technique est une notion dynamique, un systéme dans
lequel il se manifeste ne peut demeurer stationnaire. La notion de
changement technique en tant que facteur principal de lactivité
¢conomique a €té proposée a l'origine par J. Schumpeter (1939). Son point
de départ réside dans la distinction entre l'acte initial de I'innovation de
quelques entrepreneurs et leur imitation faite par une foule de suiveurs.

Pour Zuscovitch (1985), le cycle est déclenché par une innovation
wajeure, le develop“m,ment du mvc%tn sements relatifs & la diffusion de
Manovation pa - tay tion de nouvelles innovations
secorndatre:., ! phases de croissance des activités
fconomio ensembles d'innovation. Les tenants
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de la théorie des cycles« de Schumpeter » ont cherché a partir des travaux
empiriques des concordances entre les activités techniques et les cycles
d'affaires de durées variées. G. Fray (1980), affirme qu'il reste difficile de
voir comment certaines innovations majeures peuvent étre a l'origine de ces
cycles, sachant qu'a la fois le développement et la diffusion de
l'innovation sont desprocessus graduels. Saviotti (1986), prone
I'autonomie des changements techniques. En effet, dire que les innovations
sont indépendantes des forces socio-économiques mais qu'elles ont
d'importantes conséquences sur elles, équivalent a reconnaitre = leur
autonomie. Ellul (1977), dans une optique plus sociologique propose la
notion de" systéme technique" et opte pour son autonomie. Cette
conception suppose que les techniques évoluent sans influe...c externe,
par " auto-accroissement " ce qui suppose que les innovations évoluent en
l'absence de toute finalité socio-économique. C:tte approche est
critiquée pour plusieurs raisons : 1-Elle correspond plus a une vision long
terme du changement technique ;2-Elle n'envisage la relation qu'entre "
systéme technicien " et " systtme socio-économique "; 3-Elle tient
difficilement dans le cadre d'une analyse entre la relation : techniques
etmarchés ; 4-Le processus de décisions, qui sont a l'origine de tout
développement technique, estintégré dans le phénoméne " auto
accroissement " du systéme technicien. Cela amene a conclure que la
décision au sens organisationnel n'aurait aucune influence sur
le développement technique puisqu'elle n'est pas censée exister en dehors
de lui. Le stade de l'autonomie des techniques est franchi pour atteindre
celui de l'automatisme décisionnel, un concept comme on a déja vu,
largement exploité dans l'organisation mécaniste ; S-L'approche ne dit rien
sur les résistances au changement.

il est donc légitime de contester cette autonomie des techniques au
niveau des rapports que l'entreprise entretient avec son environnement
socio-économique.

3.2- Le déterminisme de marché (Market pull)

L'une des études qui fait figure de référence dans ce domaine est celle
de S. Meyers & D. G. Marquis (1969). L'examen d'un grand nombre
d'innovations dans différents domaines d'activité les conduisit a conclure
que la perception d'une demande constitue le facteur le plus fréquent par
rapport & la perception d'une potentialité technique dans la détermination
du processus d'innovation.

L'approche par la demande laisse également des questions fondamentales
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en suspens. Premicrement, sachant qu'il existe deux styles d'analyse du
changement technique, d’abord implicite qui considére la variable technique
comme une boite noire, le second le mode explicite, qui, quant a lui, consiste
a ouvrir cette boite. Ces recherches empiriques, en adoptant le principe de
la " boite noire " n'abordent pas les variables techniques. Elles ignorent par la
méme un aspect fondamental dans 'explication des processus d'innovation.

Deuxiemement, elles supposent que le marché lance des signaux clairs et
reconnaissables ignorant ainsi les incertitudes qui caractérisent le processus
d'innovation. Troisiémement, la plupart de ces travaux disent peu de
I'nfluence de la demande du marché sur la direction et la vitesse des
innovations. L'existence de cycles, l'apparition de discontinuités ainsi que
les problemes des changements structurels sont une raison suffisante pour
douter de leur valeur.

Quatriémement, I'utilité limitée de la conceptualisation en termes de
demande se manifeste aussi a travers la tentative d'application de ces
conclusions & différents domaines d'activité. Spital & Bickford (1992),
trouvent que ces recherches négligent la diversité des processus
d'apprentissage relatifs aux activités de création technique des entreprises.

3.3-Le milieu cognitif et organisationnel dans le processus
d'innovation

Dans ces travaux en sociologie de linnovation et en histoire des
techniques, Layton (1974), propose une approche originale des
phénoménes de changement technique & travers les variables
organisationnelles et cognitives. Ces travaux ont d'ailleurs attiré I'attention
de plusieurs théoriciens de l'innovation et de l'entreprise. Ainsi, Hughes
(1979), considére la technique comme étant l'un des produits de la
rationalité¢ humaine, elle découle de I'effort de résolution des problémes pour
arriver a un but ou satisfaire un besoin. Vue sous cet angle, Zuscovitch
(1985), conclut que I'innovation s'accomplit comme une solution technique
par la sélection et la résolution de problémes technico-économiques. Dosi
(1988), Muller (1985), Simon (1979), tous affirment dans leurs travaux que
dans les entreprises la démarche de conception technique demande
systématiquement la spécification de ces problémes. Elle prend souvent la
forme d'un

" Cahier de charges ". Ces problémes restent cependant mal structurés. En
d'autres termes, une solution «innovatrice » nécessite la découverte et la
création.
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3.3.1- Innovation et systémes technico-orgauisationnels: L’aspect
cognitif et organisationnel des techniques renvoie a l'existence de routines
de conception " qui constituent sa composante historique, Laudan (1984).
Chaque routine est associée a une communauté de concepteurs qui la prolonge
et qui applique des méthodes pour résoudre des séquences de problemes C'est
a cette catégorie organisationnelle que revient la génération des solutions aux
problémes. C'est possible de percevoir la routine a travers la succession des
problémes et leurs solutions. L'existence de problémes différents, et qui
attendent des solutions pose explicitement la question de leur solution. Clest
ainsi que la fonction la plus importante est celle de la génération de solutions.
La seconde fonction de ces routines réside dans I'heuristique de résolution des
problémes par I'emprunt de procédures déterminées, Simon (1991) est assez
clair & ce propos,

« ...]Ja résolution des problémes requiert des essais tentatifs trés sélectifs ».

4-PROCESSUS D'INNOVATION ORGANISATIONNELLE KT
FORMES ORGANISATIONNELLES DERIVEES

Les littératures sur les stratégies organisationnelles se sont quelque peu
rapprochées au cours de ces derniéres annces. Cependant, on note avec
facilité dans les discours actuels sur l'avénement de nouvelles formes
organisationnelles, issues d'un processus d'innovation organisationnelle,
l'existence de deux logiques dominantes : une premicre logique consiste a
traiter de la relation générale entre stratégies et structures ; et une deuxieme
qui examine les caractéristiques des configurations organisationnelles. Les
formes organisationnelles nouvelles mises en place pour faire face aux
changements dans l'environnement de I'entreprise, expriment la volonté de
cette derniere a vouloir s'adapter. En admettant qu'il ait des changements
généraux, quelle est alors leur portée ? Est-ce quils ouvrent a des
transformations majeures (des chemins «obligés » d'évolution) ou est-ce
qu'ils réhabilitent des formes organisationnelles anciennes ou banales, soit
réinventées pour l'occasion, soit réhabilitées par un discours appropri€¢? A.
Desreumaux (1996). Il nous importe donc de voir les facteurs qui seraient
a l'origine de cette volonté des entreprises a vouloir se restructurer. Les études
menées séparément par des chercheurs, tels que P. Louart et le Grehep
(1993)...etc. démontrent qu'il y aurait au moins trois types de ces facteurs :

1. La globalisation des marchés, l'internationalisation  de
l'économie, et l'accroissement des poussées concurrentielles. Ce mouvement
pourrait inciter a l'originalité ou a la qualité des produits, ainsi qu'a une
combativité stratégique de la part des entreprises.
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2. La rapidité accrue des transactions entre acteurs économiques, ce
qui améne a plus de turbulences dans lenvironnement, donc
a plus de flexibilité organisationnelle.

3. Le développement des ressources disponibles  (matériaux,
technologies, réseaux d'information, compeétences cognitives...etc.), parmi
les ressources en croissance, deux  sont particuliérement  importantes
aujourd'hui. Les  technologies  de I'information, qui sont a l'origine de ce
qu'on appelle « dématérialisation des entreprises », c'est a dire le
fonctionnement des entreprises en partie débarrassées de certaines
contraintes spatio-temporelles. Ensuite ilya lepotentiel cognitif des
dirigeants et des acteurs organisationnels, susceptibles de penser dans
l'entreprise et de per-c: entreprise.

4.1-Facteurs explicatifs des formes organisationnelles issues de
I'innovation organisationnelle

Les facteurs de changement conduisent 4 une exubérance de formes, du
moins dans l'apparence des organisations. Ce qu'on observe est une réalité
composite. Les nouveautés organisationnelles mélangent des innovations
socio-techniques, des arrangements structurels réglés par les environnements
et les processus décisionnels subjectifs. Le tout intervient dans des
combinaisons complexes, qui sont particulicrement sensibles aux
évolutions juridiques et sociales. J. Brilman (1995), dénombre quatre axes
de mutations en cours, soulignés par ceux qui sont favorables aux formes
organisationnelles nouvelles. Ils n'influencent les entreprises  que
partiellement et conflictuellement avec les anciens modgles d'organisation.
Les deux premiers types d'axes traitent des transformations socio-techniques
au sein des systémes de production. Ils agissent selon leurs rapports
d'association avec des facteurs et contraintes différentes :

Associ€s a des contraintes de compétitivité, les nouvelles technologies
poussent a augmenter le potentiel de qualité ou de diversification des
produits. Cela améne 4 revoir les processus de gestion selon des structures
transversales orientées vers le client, avec des formes d'organisation et de
management par projets.

L'importance accordée a la qualité entraine une certaine dématérialisation
des processus de production, autrement dit un déplacement de la valeur
ajoutée vers les services, les communications et les systemes de
connaissances.

Les deux autres axes de mutation touchent aux frontiéres des entreprises et
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4 leurs interactions. Ainsi, innovation technique et flexibilisation des
processus de production modifient les possibilités des modifications
structurelles. Les enjeux de contrdle, tant a l'intérieur qu'a l'extérieur de
l'organisation, poussent les frontiéres des entreprises a se déformer ou a
sestomper. De vastes mouvements d'externalisation des activités
apparaissent en fonction d'un arbitrage organisationnel.

CONCLUSION

Bien que le théme du changement organisationnel fasse ’objet d’une
littérature abondante, force est de constater que nous ne disposions pas
encore, & ’heure actuelle, d’une théorie unique et unanimes validée.Un
vaste pan de la littérature en management stratégique et en gestion du
changement met ’accent sur la nécessité pour les entreprises de s’adapter
en continu a la dynamique environnementale. L’analyse de la capacité
P’adaptation des firmes fait ’objet d’une unanimit¢ moins grande. On note
en effet une grande hétérogénéité théorique confondante avec une variété
de concepts qui s’intéresse au méme phénomene. Or I’absence de ce cadre
théorique unifié intégrant les contributions des auteurs nuit a la bonne
compréhension du phénomeéne et de son management.

Ceci étant dit, deux enseignements majeurs ressortent de cet expose. La
révélation de I’enjeu qui existe entre le renouvellement et la capacité des
dirigeants & accompagner le processus lorsqu’ils sont confrontés au
changement en disposant d’un ensemble de réponses stratégiques
concrétiser par une mutaiion de la structure organisationnelle. Dans cette
perspective et 1a c’est le deuxiéme enseignement, I’innovation notamment
celle de rupture est porteuse de nouvelles maniéres de faire et de pense, en
prévoyant le mouvement des stratégies tout en gardant une certaine
flexibilité pour répondre aux mouvements des opposants. Ainsi, en se
réferent a la base conceptuelle existantes, les managers découvrent des
outils facilitant la définition et la compréhension de I’environnement et
I’action de changement organisationnel et de développement managérial a
conduire.Sur le terrain, les entreprises avant gardistes dans leur secteurs
doivent adopter un processus continu de réflexion, d’auto examen et de
renouvellement, ce processus de régénération est caractéristique des
entreprises saines et dynamiques. Un président du conseil d’administration
d’une grande société canadienne dit & ce propos : « nous ne le savons que
trop... ».
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