Théorie des organisations
                    Université de Paris X Nanterre UFR SEGMI

2.3.2. Le  COURANT des THEORIES CONTINGENTES

Avec les théories de la contingence nous quittons les modèles universalistes pour aborder des modèles relativistes qui visent plutôt à décrire le fonctionnement des organisations en prenant en considération la diversité des situations. 
Ces théories se sont efforcées de repérer les conditions (variables de contingence) qui permettent de préconiser une solution d’organisation optimale parmi des solutions disponibles. 
Elles se sont intéressées à des caractéristiques structurelles des organisations, variables de contingence internes, telles la taille, l’âge, la technologie, ou à des caractéristiques externes telles l’environnement des organisations.
Deux modélisations de la contingence organisationnelle sont à distinguer. 
Les premiers modèles dits simples ont été élaborés inductivement. 
Les deuxièmes modèles, plus synthétiques, sont déductifs dans la mesure où leur construction s'appuie sur une réflexion théorique préalable. La plupart de ces modèles ont été testés empiriquement au cours d'études quantitatives et qualitatives.
2.3.2.1. Le modèle de J. Woodward (1916-1971)

Professeur de sociologie industrielle au Collège Impérial de Science et Technologie de l'université de Londres, elle a aussi créé le cours de management du personnel à l'université d'Oxford. La recherche qu'elle a dirigée entre 1953 et 1957 dans le sud est de l'Essex en Angleterre est la première remise en cause significative de l'universalisme classique. 
A. La description de l'enquête

Il s'agissait, initialement, d'une étude sur la corrélation entre le succès des entreprises et la mise en pratique des principes classiques. 

L'enquête portait sur 100 firmes industrielles implantées dans l'Essex. L'effectif variait entre 100 et 4 600 employés. 68 entreprises étaient indépendantes. 

35 de firmes avaient une organisation hiérarchique, 2 avaient une organisation fonctionnelle selon Taylor, les autres, à des degrés divers, avaient une structure hiérarchique et fonctionnelle.

Les caractéristiques examinées furent : le type de structure, le nombre de spécialisations des fonctions, l'étendue de l'éventail de subordination, le nombre de niveaux hiérarchiques, le ratio : effectif direction & encadrement  / effectif total…. Ces caractéristiques constituaient les variables indépendantes. 
Les variables dépendantes du modèle concernaient différents critères de performance : les résultats financiers, les ventes, la réputation de la firme…. 
Elle a tenté d’expliquer les performances (variables dépendantes ou à expliquer) par les structures (variables indépendantes ou explicatives).
B. Les résultats de l'enquête

Les résultats montrèrent qu'il n'existait pas de relation directe significative entre ces caractéristiques et le succès des entreprises. En d'autre termes, on trouvait dans les firmes obtenant de bons résultats des configurations structurelles très différentes ; d'où la réflexion de Woodward " il ne peut y avoir une seule bonne façon d'organiser les entreprises ".

Mais au-delà de cette conclusion, assurément importante, quoique négative, les données recueillies devinrent intelligibles et un thème explicatif original fut trouvé après le regroupement des firmes selon le type de système de production.
1
Production à l'unité ou en très petite série : 
· production spécifique, c'est à dire production à la commande par exemple : la confection sur mesure; 
· production de gros équipements par étapes  prototypes machines et équipements spécifiques, 
· production de petites séries selon les définitions fournies par le client.
2
Production de grandes séries :  
· production de grandes séries en ateliers séparés, 
· production de grandes séries sur ligne d'assemblage, 
· production de masse.
3
Production en continu ou par processus : comme par exemple l'industrie pétrolière et chimique, avec une distinction entre 
- production intermittente de produits chimiques dans une usine polyvalente,  
- production continue de liquides, gaz et substances cristallines dans une usine monovalente.

Selon Woodward la complexité des systèmes de production croît au fur et à mesure que l’on passe du type 1 au type 2 et au type 3.
Résultat 1
Dans le cadre de ce regroupement une première régularité se fait jour : les structures d'organisation varient avec les types de système de production.  Ainsi, le nombre de niveaux d'autorité augmente, de 2 à 12,  avec la complexité technique. 
Les communications passent de entièrement verbales à presque entièrement écrites. 

Le ratio : effectif cadre + direction / effectif total croît avec la complexité technique. L'éventail de subordination varie, de 2 à 90, cependant il est maximum dans l'industrie de masse, puis il décroît (forme en U renversé).

Résultat 2
La seconde régularité, plus intéressante, montre que les entreprises performantes sont celles dont la structure est la plus proche de la structure type du groupe auquel elles appartiennent. Inversement les firmes les moins performantes ont les structures les plus éloignées du type de leur catégorie.

Grâce à ces observations et à leur interprétation, une nouvelle conception vient de se substituer à l'universalisme des courants précédents. Si le "one best way " est répudié cela ne signifie pas pour autant que l'on retient une conception purement descriptive qui affirmerait qu'il n'y a que des cas d'espèce et qu'aucune règle générale n'est significative.

La conclusion des recherches de Woodward est qu'il existe bien une structure idéale mais dans chacune des catégories technologiques distinguées.

2.3.2.2. Le modèle de T. Burns & G.M. Stalker (1963)

Anglais, ils sont professeurs et consultants.
A. La description de l'enquête

Ils ont étudié une vingtaine de firmes industrielles, en Grande Bretagne, appartenant à différents secteurs. 
Ils ont eu recours à des entretiens approfondis et détaillés plutôt qu'à la collecte de données quantitatives par questionnaire. 
Ils analysent les structures mais aussi des  facteurs externes : la complexité et l’incertitude de l’environnement, qu’ils appréhendent par le taux de changement des technologies et des marchés.

Ils ont ainsi distingué 5 types d'environnement et mis en évidence deux types de structures.
Les cinq types d’environnement distingués sont :
1
L'environnement le plus stable :


C'est l'exemple d'une fabrique de rayonne. Son organisation était complètement conçue pour obtenir les conditions de production les plus stables, tout est formulé par programme. Lorsque des fluctuations dans la demande survenaient, elles étaient traitées comme des déviations anormales et le management demandait au bureau des ventes de Londres de les éviter. L'organisation fonctionnait sur la base de plans avec très peu d'autorité, de responsabilité et d'information au plus bas niveau de la hiérarchie. Les rôles étaient parfaitement définis, non seulement dans les circonstances normales, mais aussi chacun savait jusqu'où il pouvait  laisser aller une situation au-delà de la normale avant de recourir à son supérieur.

2
L'environnement requiert des petits ajustements dans l'organisation :
C’est le cas d'une fabrique d'appareillage électrique. Chaque contrat demandait quelques travaux particuliers avec un effort d'amélioration légère mais constante. L'organisation était donc un peu flexible : un certain nombre de plans étaient faits pour affronter les imprévus. Les tâches étaient moins bien définies, même au plus bas niveau de la hiérarchie; il en était de même pour les responsabilités et l'autorité. Les communications latérales étaient fréquentes.

3
La technologie est très changeante, le marché est stable :


Il s'agit par exemple d’une firme de radiotélévision dans laquelle les techniques de production évoluaient sans arrêt. La structure était donc adaptable : il y avait beaucoup de " meetings " pour coordonner les activités,  de nombreux postes n'étaient pas définis ni spécialisés. Il n'y avait même pas de véritable organigramme.

4
La technologie et le marché sont instables:


Dans l'échantillon de l’enquête ce sont  des firmes électroniques. Il y avait souvent des efforts délibérés pour éviter de spécifier les tâches individuelles et les structures d'autorité. Les postes individuels étaient imprécis et certaines personnes se plaignaient de la situation.

5
La technologie et le marché sont instables et l'incertitude est totale:
C'est l'exemple d'une toute nouvelle entreprise d'électronique. Son organisation était presque totalement indéfinie, les tâches étaient attribuées en fonction du travail à faire sur le moment et des personnes disponibles.
B. Les résultats de l'enquête

Les styles de direction et les structures qu’ils découvrent sont très variés. Deux types de structure sont mis en évidence la structure de type mécaniste et la structure de type organique.
1
La structure de type mécaniste  (c’est en fait la bureaucratie Wéberienne):

a. une division fonctionnelle et spécialisation des tâches entre spécialistes,

b. une définition précise et abstraite du travail à faire par chaque spécialiste,

c. une structure hiérarchique de contrôle et d'autorité,

d. un contrôle de l'exécution des tâches par le supérieur hiérarchique immédiat,
e. des communications verticales (du supérieur vers les subordonnés) prédominantes,
f. une considération plus grande pour une connaissance interne des problèmes                           plutôt que pour une connaissance générale,

g. une insistance sur la loyauté et l'obéissance.

2
La structure de type organique 
Elle se caractérise de la manière suivante :

a. l'objectif de l'organisation ne peut pas être fragmenté en tâches isolées, les                      connaissances spécialisées et les expériences disponibles doivent être mises  en oeuvre conjointement,

b. une continuelle redéfinition des tâches individuelles qui sont peu formalisées,

c. une diffusion large au sein de l'organisation de la responsabilité,

d. un réseau complexe des structures de contrôle, d'autorité, 

e. des communications latérales importantes (informations & consultations),

f. une localisation répartie des connaissances (en de nombreux points de l'organisation),

g. une insistance sur la technicité et l'engagement sur le programme d'activité.

Cette étude de firmes écossaises montre en outre que le système mécaniste lorsqu'il est mis en place dans une situation qui ne lui convient pas, donne naissance à des formes pathologiques qui visent, sans y parvenir, à pallier à ses insuffisances. 

Les organisations mécaniques essaient d'affronter les innovations par des solutions précaires, remontée des problèmes le long de la hiérarchie jusqu'au sommet stratégique, création de postes ou services nouveaux, création de comités.

L'étude montre aussi qu'il existe des mécanismes sécrétant de fortes résistances à la transformation d'un système mécaniste en un système organique.
Aucun des deux systèmes n'est intrinsèquement supérieur à l'autre.
Le type mécaniste doit permettre d'atteindre de meilleurs résultats pour les firmes travaillant avec un marché relativement stable et une technologie qui ne change pas.

Le type organique est approprié pour les organisations confrontées à des situations instables, des tâches nouvelles, des problèmes imprévisibles

2.3.2.3. Le modèle du Tavistock Institute (1965)

E.L. Trist & F.E. Emery, tous deux psychosociologues ; ont été les fondateurs du Tavistock Institute of Human Relations créé, à Londres en 1946, pour l'étude des problèmes du travail. Pendant plus de vingt ans ils conduisirent avec d'autres chercheurs des recherches sur la structure et le fonctionnement des organisations dans une perspective sociotechnique, c'est à dire dans une optique d'optimisation à la fois de l'organisation sociale et de l'organisation technique du travail.
A. Les mines de charbon en Angleterre

Le concept d'intégration sociale fut construit par Trist en 1950 à la suite de l'analyse qu'il avait faite avec K.N. Bamforth, un ancien mineur, des modifications apportées au travail d'abattage du charbon dans les mines anglaises.

1. Avant la mécanisation des mines 
L'organisation du travail des mineurs était basée sur l'équipe artisanale formée de  deux mineurs et de un ou deux aides. L’équipe avait une tâche complète à réaliser, elle était autonome et connaissait une forte cohésion allant jusqu'à des liens d'amitié entre membres en-dehors du travail. Elle avait un comportement responsable et homogène vis-à-vis des supérieurs. Il y avait très peu de différences  dans le travail, le salaire et la considération entre les ouvriers.

2. La mécanisation
L'abandon de l'abattage à la main pour l'abattage par des machines entraîna une profonde modification de l'organisation du travail. L'équipe d'abattage travaillant  avec des machines pour couper et transporter le charbon, comprenait en moyenne quarante hommes répartis en trois groupes se succédant toutes les sept heures et demie. 

Le premier groupe comprenait dix hommes : 

· deux creuseurs de trous, assez qualifiés, 

· deux conducteurs de machine, très qualifiés, 
· quatre nettoyeurs autour de la machine, très peu qualifiés, 
· deux démonteurs des supports des plafonds  et du convoyeur, assez qualifiés.

Le deuxième groupe comprenait lui aussi dix hommes très qualifiés : 
· deux remonteurs des supports de plafonds, du convoyeur, 
· huit constructeurs de galeries d'accès.

Le troisième groupe comprenait vingt hommes, tous ramasseurs du charbon abattu, assez qualifiés.

La mécanisation avait introduit sept qualifications différentes, cinq méthodes de rétribution, quatre type d'organisation des groupes de travail, avec une dépendance très grande du travail de chacun vis-à-vis du travail des autres. Le climat de travail devint très mauvais : reproches mutuels incessants, mauvaise performance, absentéisme, rivalité négative…

3. La recherche action conduite par Trist

Un autre système d'organisation du travail des mineurs fut conçu, qui malgré la mécanisation améliora à la fois la productivité et le climat social.

L'équipe de quarante hommes fut laissée libre de répartir les hommes dans trois groupes différents, comme chaque groupe fut laissé libre de définir lui-même la répartition du travail entre ses différents membres.

Les primes furent attribuées à l'équipe et non à chaque type de qualification. Chaque équipe retrouva une grande autonomie qui permit à chacun de s'adapter au travail (soit en conservant toujours le même travail, soit en alternant son travail  avec un autre ouvrier ).

Les résultats obtenus furent excellents : meilleur moral, diminution des retards et de l'absentéisme…

Trist développa ainsi l'idée que l'organisation du groupe de travail ne dépend ni de la technologie, ni des comportements individuels, mais des deux à la fois; c'est un système sociotechnique.

La technologie définit les limites du type d'organisation possible, mais l'organisation du travail a des implications sociales et psychologiques qui sont indépendantes de la technologie. L'étude du comportement du groupe ne doit pas être limitée ni à la seule fonction professionnelle de ses membres, ni à leurs caractéristiques psychologiques. 

Les contraintes techniques et sociales réagissent les unes sur les autres. L'établissement de conditions optimales de travail passe par un compromis entre la technologie et la psychologie.

B. Une usine de tissage en Inde

Rice, membre du Tavistock Institute, conduisit une étude similaire dans une  usine de tissage indienne. Il brisa la trop grande spécialisation du travail de chacun pour constituer des groupes de six hommes responsables d'un ensemble complexe de tâches.

C. Le projet de démocratie industrielle en Norvège 
L'institut participa dans les années soixante  à des recherches sur les possibilités de représentation des ouvriers au conseil d'administration des entreprises et  sur la restructuration des tâches ouvrières dans les usines.

 F.E. Emery précisa alors, d'une part les différents besoins de l'homme qui doivent être satisfaits pendant son travail pour qu'il atteigne un bon équilibre psychologique, d'autre part les règles à respecter dans la conception des postes de travail pour approcher cette satisfaction. Ces aspects seront vus dans le courant des systèmes sociaux.
D. L’approche sociotechnique et l’environnement de l’entreprise
Trist & Emery ont développé l'idée que l'entreprise était un système sociotechnique ouvert parce qu'en continuel échange avec l'extérieur. En conséquence, le management ne doit pas être seulement concerné par la régulation interne de l'entreprise, il doit surtout gérer les relations avec l'environnement pour maintenir un équilibre dynamique. 

Ils envisagent quatre types d'environnement ou " trames causales " auxquelles sont rattachées quatre formes structurelles spécifiques.

1. Environnement stable et aléatoire (soumis à la concurrence économique) 

L'organisation étant incapable de prédire ce que sera l'environnement, elle doit donc opérer indépendamment de lui; la tactique de l'organisation est d'apprendre par essai erreur, une faible taille et une faible différenciation semblent convenir.

2. Environnement stable et agglomérats (concurrence imparfaite) 

La survie est liée à la connaissance de l'environnement et des relations probables entre causes et effets des événements ; le marché de concurrence imparfaite impose une spécialisation (différenciation des fonctions) , une organisation hiérarchique et centralisée.

3. Environnement dynamique et organisations importantes et rivales (marché oligopolistique) 

Il faut tenir compte du comportement de chaque firme; ce type d'environnement exige la décentralisation qui favorise la qualité et la rapidité des réactions aux changements.

4. Environnement turbulent

L’incertitude s'accroît : non seulement il faut surveiller les organisations rivales, mais encore l'évolution technologique, sociale (habitudes, modes …). Pour établir des relations fiables avec l'environnement multidimensionnel et dynamique la structure matricielle est adaptée ; l'adhésion à des valeurs communes est le complément nécessaire d'une spécialisation complexe, le processus d'institutionnalisation est important. 

Trist mit en valeur le fait qu'il existe un large choix organisationnel pour une technologie donnée. Le management avait laissé la responsabilité aux travailleurs du choix d'une organisation qui tienne compte de leurs besoins psychosociologiques. L'approche socio-technique  avait fait confiance aux exécutants pour qu'ils découvrent les modes opératoires plus adéquats.

2.3.2.4. Le modèle du groupe d'Aston (1965)

Les modèles qui viennent d'être évoqués apparaissent d'un grand intérêt dans la mesure où ils attestent du caractère conditionnel de la structure organisationnelle. Mais ils se révèlent en même temps, comme des schémas partiels qui demandent à être généralisés. Leur signification est partielle pour deux raisons.

En premier lieu, à cause de la pluralité de ces modèles, dont chacun privilégie une variable indépendante particulière (telle ou telle conception de la technologie, telle ou telle dimension de l'environnement…) pour expliquer l'efficacité d'une forme structurelle particulière.

En second lieu, les formes structurelles rencontrées apparaissent définies à priori, d'une façon souvent arbitraire et approximative. Ici encore, la diversité des typologies (mécaniste-organique, simple-fonctionnelle-divisionnelle-matricielle,…) appelle un schéma général susceptible de servir de cadre aux différentes conceptions particulières. Un tel schéma ne peut assurer sa supériorité qu'en se fondant sur la mesure de dimensions structurelles quantifiables.

Dans cette perspective, la tentative la plus significative reste sans doute celle des chercheurs anglais de l'université d'Aston à Birmingham, dirigés par D.R. Pugh.

A. La description de l'enquête

Au début des années soixante, et sur une période qui va s'étendre sur une dizaine d'années, " le groupe d'Aston " a entrepris une série de recherches visant à dégager les relations entre les caractéristiques de l'environnement et la structure organisationnelle. L'approche, comparative et empirique, est menée de façon inductive, c'est à dire en essayant de construire une typologie à partir des observations plutôt que d'utiliser des types d'environnement et de structure définis à priori.

Méthodologiquement le cadre conceptuel est le suivant : les dimensions de l'environnement ou variables contextuelles constituent les variables indépendantes du schéma, les variables structurelles sont les variables dépendantes ou à expliquer par les variables contextuelles, enfin des variables de performance et d'activité.

1. Les dimensions contextuelles (variables explicatives)
-
origine et histoire de l'organisation (mode de fondation, changements vécus )

-
propriété & contrôle (privée/publique, concentration/dispersion )

-
taille (nombre d'employés, montant des actifs )

-
objectifs, fonction sociale de l'organisation

-
technologie (degré d'intégration de la technologie )

-
localisation (nombre et dispersion des sites opérationnels )

-
dépendance (mesure selon laquelle une organisation dépend de ses clients, de ses fournisseurs, ou d'une organisation-mère)

2. Les dimensions structurelles (variables à expliquer)
-
spécialisation (degré de division du travail, nombre de rôles de spécialiste différents)

-
standardisation des tâches (degré d'emploi de règles et de procédures pour accomplir et contrôler les tâches)

-
standardisation des pratiques de gestion du personnel (degré d'emploi de pratiques standardisées en matière de recrutement, de promotion, de sanction,…)

-
formalisation (degré auquel les instructions et les procédures sont écrites)

-
centralisation (degré auquel l'autorité de prise de certaines décisions est              
localisée au sommet de la hiérarchie)

-
configuration, forme de la superstructure (nombre de niveaux                           
hiérarchiques, éventail de subordination, proportion de personnel                        
administratif ).
Ces différentes variables sont définies en termes opérationnels et dotés d'échelle de mesure permettant leur quantification. A l'aide de ce schéma conceptuel, sont collectées des informations dans un échantillon de 52 organisations anglaises auprès de 150 personnes. La recherche a été plus tard élargie à  200 entreprises et reproduite aux U.S.A., Canada, Allemagne, Japon). L'équipe a procédé par interview et analyse de documents officiels. Ces informations ont été traitées en utilisant des techniques de corrélation et d'analyse factorielle. 

B. Les résultats de l'enquête

Seuls huit éléments du contexte sur quatorze se révèlent significatifs quant à la détermination des caractéristiques structurelles qui sont elles même réduites à trois. 
De ces traitements, on peut retenir surtout les corrélations simples et multiples calculées entre éléments contextuels et facteurs structuraux, qui permettent d'avancer des prévisions sur l'occurrence de telle ou telle dimension structurelle, à partir de la connaissance d'un ou de plusieurs éléments du contexte.

Reste le problème de l'interprétation des relations, qui se pose devant ce type de résultats empiriques. 
Ces relations sont-elles des relations de causalité ?

La taille, l'indépendance, et la combinaison " raison sociale - technologie - localisation " déterminent-elles effectivement la structure ? 
Afin d'expliquer ces relations, on peut faire appel à des hypothèses.

Ainsi la taille influence la structure par l'intermédiaire, par exemple, de la fréquence des décisions et du contrôle : l'élévation de l'échelle des opérations accroît leur fréquence et, la répétition permet de mettre en œuvre la structuration et la formalisation, …

D'autres hypothèses, de manière similaire, peuvent être introduites pour fournir une signification aux corrélations entre la structure et les quatre éléments significatifs du contexte.

Il demeure que le plus souvent les relations causales peuvent être inversées, la structure bureaucratique peut constituer ainsi une explication à la croissance de la taille.

En définitive, ces recherches révèlent des capacités explicatives limitées qui sont celles de la plupart des études en coupe instantanées (et non longitudinales).

Ainsi, en dépit de l'intérêt considérable des informations empiriques fournies, ces recherches sont incapables de fournir un modèle théorique global susceptible d'effectuer la synthèse des schémas partiels.

2.3.2.5. Le modèle de la contingence de Lawrence & Lorsch (1963-1966)

Professeurs d'organisation à l'université de Harvard, ils ont donné une forme plus achevée des travaux précédents du courant de la contingence organisationnelle.

Il s'agit encore d'études empiriques mais, contrairement aux recherches d'Aston qui retiennent une approche inductive s'appuyant sur de nombreuses variables observées dans de grands échantillons, on se contente ici d'essayer de vérifier quelques hypothèses en considérant un petit nombre de variables à l'aide de quelques études de cas.

En effet les modèles de détermination de la structure évoqués jusqu'ici (simples ou multivariés), ne sont pas sans intérêt ; ils peuvent aider à identifier le type structurel qui convient le mieux à telle ou telle organisation particulière.

Ils semblent cependant insuffisamment précis pour servir de seul guide à l'action car ils ne fournissent que des indications globales. En pratique, s'il importe évidemment de savoir dans quelle direction aménager une structure pour en améliorer l'efficacité, il importe aussi de savoir comment et où réaliser ces améliorations.

En résumé, il apparaît utile de disposer de schémas théoriques et de règles plus détaillées, et donc plus capables de répondre aux questions qui se posent concrètement aux organisations, en matière de structure.

A. Les hypothèses

1. L’environnement

La première étape de leur recherche a consisté à préciser la notion d'environnement et ses paramètres significatifs. 
Pour ce faire, ils décomposent l'environnement global d'une organisation en trois sous-environnements principaux : commercial, techno-économique et scientifique. Chacun pouvant présenter des spécificités quant à quelques paramètres-clés : taux de changement, degré d'incertitude, vitesse du transfert des connaissances, durée du feed-back pour mesurer les conséquences des décisions prises. 

Ainsi, par exemple, pour une entreprise donnée, l'environnement scientifique peut évoluer rapidement quand, dans le même temps, les goûts des consommateurs restent stables.

2. Le couple de concepts antagonistes : différenciation-intégration
La deuxième préoccupation générale de l'étude, tout en se rattachant à la relation environnement-structure, apparaît plus précise dans la mesure où elle donne une place centrale aux notions antagonistes de différenciation et d'intégration. En s'appuyant sur les conceptions du sociologue fonctionnaliste, T. Parsons, qui assimile l'entreprise à un organisme vivant, fondamentalement dépendant des échanges qu'il entretient avec son environnement, et qui se développe selon un processus indéfini de différenciation, Lawrence & Lorsch poursuivent leur effort de conceptualisation en exposant deux notions fondamentales caractérisant l'agencement structurel des organisations :

a. La différenciation
Les entreprises font face à leur environnement en se fractionnant en unités de façon à ce que chacune d'elles ait pour tâche principale de traiter une partie des conditions externes.

Dans une entreprise on peut facilement identifier : la vente, la production, les études. Le département ventes fait face aux problèmes liés aux marchés, aux consommateurs, aux clients, aux concurrents… Le département production traite avec le fournisseur et le marché du travail par exemple. Le bureau d'études s'intéresse aux connaissances scientifiques et techniques, aux innovations, à la recherche…

Cette différenciation se traduit en termes structurels (chaque unité  engendre des types d'interrelations formelles particulières), mais aussi cognitifs et affectifs (type d'objectifs, horizon temporel, type de comportements interpersonnels…).

b. L’intégration

 L'intégration se manifeste par la qualité de la collaboration entre départements ou unités qui doivent unir leurs efforts pour satisfaire les demandes de l'environnement. Les modes de règlement des conflits constituent une composante essentielle du processus d'intégration, le règlement par la voie hiérarchique, préconisé par les classiques, n'étant qu'un moyen parmi d'autres.

Ainsi au lieu de chercher à déterminer des caractéristiques structurelles globales, on s'efforce de préciser les caractéristiques des unités qui la composent et des procédures de coordination, en fonction de l'état de l'environnement. En d'autres termes on associe l'influence de l'environnement à sa nature (certitude-incertitude), mais aussi au secteur où cette nature se manifeste ( marché-technique-innovation…) et l'on tente d'en tirer les bonnes configurations structurelles en termes de différenciation et de coordination des unités.

Et, dans une étape ultérieure de leur travail, ils posent une hypothèse générale sur la façon selon laquelle les caractéristiques d'environnement et les états de différenciation et d'intégration de l'entreprise sont reliés : à mesure que les degrés de changement et d'incertitude d'environnement augmentent, la différenciation interne s'accentue, de même que le besoin d'intégration, l'efficacité étant fonction du degré d'adéquation de ces deux états aux contraintes externes.
B. Description de l'enquête

Dix grandes entreprises de trois secteurs d'activité (matériaux plastiques, emballages, production alimentaire) ont servi de test à ces hypothèses. 

Utilisant entretiens et questionnaires, pour collecter les informations auprès de 30 à 50 cadres supérieurs par entreprise, ils évaluèrent le degré d'incertitude global de leur environnement, leurs degrés de différenciation et d'intégration et leur efficacité ( évolution du profit sur cinq ans, volume des ventes et part du C.A. imputable aux nouveaux produits ).
C. Résultats de l'enquête

1. Le secteur des matières plastiques de base 
Il se caractérise par un environnement varié et dynamique
Les produits et les méthodes de production se renouvellent rapidement, et qu'en conséquence la concurrence se joue sur l'innovation. 
Les tâches de recherche, de connaissance scientifique, de développement sont donc responsables de la majeure partie de l'incertitude à laquelle l'entreprise est confrontée. Ces tâches incombent aux départements de recherche ; il y en a deux dans chaque entreprise, recherche fondamentale et recherche appliquée. 
Les tâches du département commercial sont modérément incertaines et celles de la production assez bien prévisibles.

En relation avec ces aspects différents de l'environnement, l'examen révèle de fortes différences entre les trois catégories d'unités. 
Tout d'abord en ce qui concerne la structure, l'unité recherche est la moins formelle, la production est la plus formelle (nombre de niveaux hiérarchiques plus important, éventail de subordination moins important, nombre plus important de règles formelles, comptes rendus et évaluations des résultats plus détaillés).

Ensuite, la nature des relations interpersonnelles change d'une unité à l'autre, confirmant l'hypothèse selon laquelle les tâches faiblement ou fortement incertaines (production et recherche) s'accompagnent de rapports centrés sur la tâche alors qu'une activité moyennement certaine (vente) donne naissance à des rapports sur les relations et les aptitudes.

De plus, vente et production possèdent un horizon temporel rapproché tandis que la recherche est orientée vers le long terme. Enfin, les unités se distinguent par les objectifs spécifiques qu'elles poursuivent.

En rapprochant les performances des entreprises de leur différenciation, les chercheurs constatent que les unités des deux entreprises les plus performantes possèdent la différenciation la plus conforme aux exigences de l'environnement propre à cette industrie.

De la même manière, il semble que l'importance de l'innovation conduise à privilégier les relations entre la recherche et le commercial et dans une moindre mesure celles entre recherche et production.

Une forte intégration est nécessaire pour associer la réalisation des objectifs des organisations du secteur, ce que confirment les observations. On constate également que l'intégration satisfaisante est obtenue par la mise en oeuvre, dans les entreprises les plus performantes, de procédures appropriées de résolution des conflits. Dans le secteur des plastiques, les organisations efficaces doivent être fortement différenciées et hautement intégrées et ce, d'une manière spécifique. 

Dans d'autres environnements on doit donc trouver d'autres exigences singulières de l'efficacité.

2. Le secteur de la fabrication d'emballages standards en carton 
 L'environnement est stable, ne rencontrant pas de méthodes et produits nouveaux. La concurrence se réalise à travers les conditions accordées aux clients : délais de livraison, conformité des produits, coûts. 
L'unité la plus sollicitée est celle de la production. 

3. Le secteur des conserves alimentaires
Le principal moyen de la concurrence est l'innovation, mais il s'agit d'une innovation très subordonnée au goût des consommateurs, la recherche et le marketing sont donc principalement concernés.

L'état de différenciation d'une entreprise performante doit être conforme à l'incertitude de chacun des aspects de son environnement, tandis que l'état d'intégration doit répondre aux exigences d'interdépendance de cet environnement. 
Mais comme différenciation et intégration sont antagonistes, ces entreprises efficaces doivent aussi élaborer les procédures de résolution des conflits entre leurs unités, qui soient appropriées à la situation.
2.3.2.6. Evaluation des modèles de la théorie de la contingence structurelle

L’hypothèse du « one best way » n’est que partiellement levée, puisque l’organisation est considérée dans une perspective où des causes produisent des effets, internes ou externes, auxquels les dirigeants doivent s’adapter. Les structures sont établies en conséquence de leur contribution à l’efficacité de l’organisation. 
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