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Introduction

Pour bon nombre d’étudiants, rompus à l’enseignement au niveau secondaire, les études 
supérieures sont l’occasion d’un saut dans l’inconnu. L’enseignement universitaire prend 
corps dans le « Cours Magistral » (CM), majoritairement dispensé en amphithéâtre, durant 
lequel les étudiants se retrouvent livrés à eux-mêmes dans leur prise de note. Pourtant, 
à y regarder de plus près, cette prise de note est capitale dans l’organisation pédago-
gique des Institut Universitaire de Technologie (IUT) dont les « Travaux Dirigés » (TD) 
représentent 75 % de l’enseignement. C’est par la mise en pratique de l’enseignement 
à l’occasion des TD que l’étudiant assimile les outils et concepts du CM. Une mauvaise 
compréhension de son contenu ou une mauvaise prise de notes perturbent cette assi-
milation. Un apport pédagogique externe peut alors s’avérer le complément idéal à la 
compréhension du cours. Ce constat a motivé la réalisation de cet ouvrage.

Cet ouvrage est aussi une belle histoire « TC ». Aujourd’hui universitaires, les deux coor-
dinateurs de cet ouvrage − Julien Granata et Pierre Marquès − se sont rencontrés en 
1999 (déjà !) sur les bancs de l’IUT de Béziers alors qu’ils étaient étudiants… en DUT 
Techniques de Commercialisation !

Bon nombre de contributeurs de cet ouvrage ont enseigné ou sont enseignants dans un 
IUT. Nous sommes heureux de vous livrer ce manuel qui, nous l’espérons, répondra à 
vos attentes et vous permettra d’entreprendre dans les meilleures dispositions le parcours 
professionnel de votre choix.

Ce qui fait la spécificité d’un DUT, au sein de l’université, c’est la grande diversité de 
ses enseignements. Le Diplôme Universitaire de Technologie (DUT) Techniques de 
Commercialisation (TC) est une formation « professionnalisante » qui prépare aux métiers 
du commerce et de la gestion et, de plus en plus, à la poursuite d’étude en institut de 
gestion ou école de commerce.

Dès la première année, ce sont plus de vingt-cinq matières qui sont abordées telles 
que le marketing, la communication ou la distribution. En seconde année, la plupart 
des enseignements sont approfondis et plusieurs matières apparaissent comme la stra-
tégie ou la logistique. Un approfondissement personnel de chacune des matières du 
DUT TC demanderait à l’étudiant d’investir dans quantité d’ouvrages de référence qu’il 
n’aurait pas forcément le temps de lire. Notre ouvrage collectif n’a pour vocation que 
de répondre à cette difficulté fondamentale. En condensant l’ensemble du programme 
pédagogique dans un seul manuel de référence, l’étudiant trouve là le compagnon idéal 
à l’enrichissement de ses connaissances et sa réussite.

DUT TC 1re année, comme son nom l’indique, a été construit autour du programme 
pédagogique national (PPN) du DUT TC. À ce titre, il répond à l’exigence académique de 
l’assemblée des chefs de département qui ont construit le contenu du programme. Ce 
PPN est à la disposition de l’ensemble des étudiants sur internet. Il s’organise autour des 
deux semestres d’enseignement et de cinq « Unités d’Enseignement » (UE) :
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•	 UE 1.1 : Découvrir l’environnement professionnel

•	 UE 1.2 : Identifier et communiquer

•	 UE 2.1 : Traiter l’information

•	 UE 2.2 : Agir sur les marchés

•	 UE 2.3 : Se professionnaliser

Chacune de ces UE comprend plusieurs modules et cet ouvrage suit la logique chrono-
logique et l’organisation du programme.

1re année de DUT TC

Semestre 1 Semestre 2

UE 1.1
Découvrir

l’environnement
professionnel

UE 1.2
Identi�er et

communiquer

UE 2.1
Traiter

l’information

UE 2.3
Se

professionnaliser

UE 2.2
Agir sur les

marchés

L’une des caractéristiques d’un DUT reste son enseignement professionnalisant tourné 
vers le monde de l’entreprise. Une bonne partie des contributeurs de cet ouvrage est 
issue du monde professionnel en tant qu’avocat, manager de terrain ou créateur d’entre-
prise. Ils s’appuient sur des expériences concrètes pour développer des cas et des exer-
cices que vous retrouverez dans les chapitres. Chacun des chapitres, intitulés « Modules » 
dans ce livre, débutent d’ailleurs en précisant sa proportion pratique et théorique. La 
page d’introduction des modules renseigne également sur les compétences visées par le 
module. Les mots-clés des pages d’introduction et l’index de fin d’ouvrage vous permet-
tront de retrouver rapidement les concepts que vous souhaitez approfondir.

Il ne nous reste plus qu’à vous souhaiter tous nos vœux de réussite dans l’obtention de 
votre DUT. Bonne lecture !

Pierre Marquès
Julien Granata
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2e année (publiés aux éditions Dunod sous la direction de P. Marquès et J. Granata). 
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nales et internationales, s’inscrivent dans le cadre du laboratoire Montpellier Recherche 
en Management.

Anne-Sophie Thelisson 
Anne-Sophie Thelisson est assistante de recherche au Montpellier Business School et 
doctorante en stratégie à l’Université d’Aix-Marseille. Membre du CRET-LOG (Centre de 
REcherche sur le Transport et la LOGistique), ses travaux portent sur la phase d’intégra-
tion des fusions-acquisitions.

Larissa Valmy 
Docteur Larissa Valmy est ingénieur en recherche clinique et épidémiologie au Centre 
Hospitalier Andrée Rosemon de Cayenne depuis 2014, chercheur en biostatistique au 
Centre d’Investigation Clinique (CIC) Inserm 1424 et membre associée au Laboratoire de 
Mathématiques, Informatique et Applications (LAMIA, EA4540). Depuis 2010, elle inter-
vient à l’Université des Antilles et de la Guyane en tant que vacataire et attachée tempo-
raire d’enseignement et de recherche de 2011 à 2013. Sa spécialisation en statistique 
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filières et d’enseigner aux niveaux Licence et Master.
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Garry Weishaupt est ingénieur en sécurité des systèmes d’information pour le centre 
national d’études spatiales au centre spatial guyanais. Diplômé de l’Université Paul 
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Module 1

Organisation des entreprises

75 % théorie 25 % pratique

Objectifs du module

•	 Découvrir le fonctionnement de l’entreprise à travers la compréhension de son vocabu-
laire, de ses outils et de ses mécanismes clés.

•	 Appréhender l’entreprise comme un système, lieu d’interactions économiques et 
sociales.

Compétences visées

•	 Situer une entreprise dans son environnement et en saisir les interactions.
•	 Identifier les principales fonctions de l’entreprise.
•	 Comprendre les évolutions structurelles auxquelles elles ont été confrontées.
•	 Connaître les principes de management des principaux auteurs, ainsi que leur portée.
Mots-clés

Structure – Fonctions – Coordination – Management – Environnement – Organisation – 	
Entreprise – Interactions.
Auteurs

Pierre Marquès est maître de conférences en sciences de gestion au sein de l’Université des 
Antilles. Il dirige le département Gestion des Entreprises et des Administrations du pôle 
Guadeloupe de l’IUT. Ses recherches portent sur le management stratégique et son terrain 
de recherche de prédilection est le football professionnel.
Professeur Julien Granata est responsable du département Entrepreneuriat et Stratégie 
au Montpellier Business School. Il y enseigne la théorie des organisations et la stratégie. 
Ancien étudiant et professeur de l’IUT de Béziers, ses expériences professionnelles l’ont 
conduit à manager des collaborateurs. Ses recherches portent sur le management des stra-
tégies de coopétition entre PME.
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Finalités et environnements d’une organisation

Une organisation n’est pas strictement qu’une entreprise. Elle peut emprunter diverses 
formes, comme l’association, et peut même s’avérer informelle. Une organisation 
mobilise des ressources humaines (des salariés), financières (des capitaux propres et 
des dettes) ou physiques (des machines). Une organisation est souvent un système en 
département regroupant des fonctions. Les fonctions traditionnelles sont la stratégie, le 
marketing, les ressources humaines, la commercialisation, la finance, la production et 
la logistique. Des fonctions plus contemporaines deviennent incontournables comme 
celle du développement durable ou de la qualité. En fonction de la mission générale de 
l’entreprise, soit sa stratégie, les dirigeants confient des missions spécifiques à chacune 
des fonctions. Au regard de l’ensemble de ses caractéristiques (mission générale, 
ressources, fonctions, missions spécifiques), et de son environnement (secteur d’acti-
vité, parties prenantes, sous-environnements), chaque organisation va développer une 
structure propre.

Néanmoins, loin d’être strictement guidée par une finalité économique, l’organisation 
moderne doit relever le défi du développement durable en conciliant un développement 
économique, social et environnemental. Engagée dans une performance globale, elle 
développe des stratégies dites de RSE (responsabilité sociale des entreprises). Pour ce 
faire, l’ensemble des parties prenantes est mobilisé : les clients, les fournisseurs, les sala-
riés, les actionnaires, les pouvoirs publics… sont autant de partenaires de l’écosystème 
d’affaires contribuant aux finalités de l’organisation.

Ce chapitre vise à comprendre le fonctionnement global d’une organisation. Ainsi, dans 
une première partie, nous allons nous arrêter sur les différentes finalités d’une organisa-
tion et son environnement. Dans une seconde partie, nous présenterons les différentes 
possibilités de structuration d’une organisation. Dans une troisième partie, nous conclu-
rons par une analyse de la fonction managériale

Les premiers théoriciens des organisations, les « classiques », ont développé une concep-
tion rationnelle de l’organisation dont la finalité serait d’atteindre un « one best way », soit 
une meilleure façon possible de produire. Les premières expériences d’Elton Mayo dans 
les années 30 lancent le mouvement dit des « relations humaines » qui va placer l’hu-
main au centre des préoccupations. C’est sur la base de ces travaux que va s’instaurer 
une Gestion des Ressources Humaines et une finalité sociale des entreprises. La fin du 
siècle est marquée par l’émergence des préoccupations sociétales des organisations. 
Le sommet de Rio pose en 1992 les premiers édifices du développement durable dont 
la triple finalité questionne sur la difficulté apparente de concilier des objectifs a priori 
antagonistes.

1
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 1  La finalité économique
Les premiers théoriciens des organisations étaient des praticiens de terrain qui recher-
chaient la meilleure façon d’organiser le travail ou de manager les individus. Comme le 
souligne Soufflet (DUT GEA 1re année, Dunod, 2014), l’approche classique des organi-
sations repose sur « la recherche d’une efficacité technique et économique ». La finalité 
économique se réalise ainsi via une efficacité organisationnelle. Les théoriciens clas-
siques (Taylor, Ford, Fayol et Weber) introduisent la rationalité scientifique dans les usines 
pour atteindre le fameux « one best way ».

Le premier d’entre eux, Frederick Winslow Taylor (Scientific Management, 1911), est un 
ingénieur qui cherche à optimiser le rendement des usines en luttant contre les gaspil-
lages de temps et de matières. Pour ce faire, il met en œuvre une Organisation Scienti-
fique du Travail (OST) s’appuyant sur une double division :

•	 Division horizontale du travail  : soit une division d’un process de fabrication en 
différentes tâches spécifiques. Les ouvriers sont ainsi afférés à la réalisation d’une 
tâche spécifique plutôt qu’à celle d’un process de fabrication dans son intégralité.

•	 Division verticale du travail : Le process de fabrication n’est plus conceptualisé par 
les ouvriers mais par des ingénieurs au sein d’un bureau d’étude. Les ouvriers qui 
réalisent le travail n’ont plus à le penser. La division verticale est renforcée par la créa-
tion de postes de contremaître qui contrôlent le rendement des ouvriers.

Dans le contexte de prospérité industrielle de la fin du 19e siècle, l’avènement de l’électri-
cité favorise la production intensive de biens au sein d’usines. D’un point de vue macro, 
la croissance économique globale s’appuie sur une forte demande de biens. D’un point 
de vue méso, les usines deviennent les symboles d’un capitalisme florissant guidé par 
l’amélioration constante de la rentabilité économique. D’un point de vue micro, en 
contrepartie d’une dégradation des conditions et du contenu du travail, les ouvriers 
accroissent leurs revenus en augmentant de leur rendement.

Le second tournant de la révolution industrielle s’opère au début du 20e siècle dans 
les usines Ford. S’inspirant de l’OST, Henry Ford (1863-1947) réintroduit le principe de 
travail à la chaîne pour l’optimiser. Le fordisme s’appuie sur une spécialisation et une 
mécanisation intensive du travail. En vue d’hyperspécialiser le travail, Ford invente le 
poste de travail fixe immobilisant l’ouvrier afin de réduire au maximum le gaspillage. 
L’ouvrier ainsi fixé à son poste, c’est la tâche qui vient à sa rencontre par la chaîne de 
production mécanisée. Cette accentuation de la division de travail a permis une produc-
tion de masse de biens standardisés dans un contexte de forte demande. On prête à 
Ford une célèbre formule qui évoque cette logique de standardisation de masse : « Any 
color, so long as it’s black ! ». N’importe qui pouvait donc choisir la couleur de sa voiture… 
pourvu qu’elle soit noire. Les conditions de travail aliénantes des usines Ford, mises en 
lumière dans Les temps modernes de Charlie Chaplin, s’appuyaient sur un important 
compromis socio-économique. Alors que le salaire moyen était de 3,5 dollars par jour, 
les ouvriers des usines Ford étaient payés 5 dollars. En augmentant leur pouvoir d’achat, 
les ouvriers deviennent les premiers consommateurs des biens qu’ils produisent. La 
révolution Ford fut impitoyable avec ses concurrents. Ceux qui n’ont pas adopté ce 
modèle de capitalisme industriel ont tout simplement disparu. Ainsi, tout comme Taylor, 
la finalité économique s’opère sur les différents niveaux d’analyse : le macro, le méso 
et le micro.
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La période post-seconde guerre mondiale, dite des Trente Glorieuses, est marquée par 
un environnement économique favorable qui stimule la croissance des entreprises. Les 
premiers chocs pétroliers des années 70 vont provoquer un ralentissement de la demande 
et propulser les entreprises dans un univers plus compétitif. Dans les années  80, de 
grandes firmes multinationales vont éclore guidées par des stratégies de diversification 
d’activité comme la firme Procter & Gamble qui, comme le souligne Geraudel et al. (Inno-
vation Managériale, Dunod, 2013), « est présente sur des marchés aussi variés que ceux 
des lessives, des produits de beauté ou des dentifrices ». L’avènement de la mondialisation 
à partir des années 90 va contraindre les grandes firmes, qui choisissent d’être cotées en 
bourse, de se concentrer sur leurs activités les plus rentables afin de maximiser le revenu 
de leurs actionnaires. Avec la mondialisation de l’économie, la finalité économique de 
l’organisation atteint son apogée.

 2  La finalité sociale
Parallèlement à cette recherche incessante de rentabilité économique s’initie un mouve-
ment social de fond sur le socle du courant dit des Relations Humaines. Celui-ci se fonde 
sur les expériences d’Elton Mayo dans les usines de la Western Electric de Chicago. 
Sans entrer dans le détail de ces expériences décrites dans de nombreux ouvrages (voir 
Soufflet, 2014), il est important de retenir ce que Mayo découvre : l’effet Hawthorne (du 
nom de l’usine au sein de laquelle se déroule les expériences) et l’existence d’un système 
informel au sein du système formel.

L’effet Hawthorne est la découverte étonnante que le fait de s’intéresser aux individus 
entraîne un effet positif sur leur productivité. Contre toute attente, l’amélioration des 
conditions de travail ne serait pas source d’amélioration de la productivité. Cette décou-
verte remet en cause le rôle du supérieur hiérarchique qui doit porter un intérêt à l’indi-
vidu au lieu de strictement le contrôler. Pourtant dans sa « Politique », Aristote affirmait 
déjà que « l’homme est un animal politique », c’est-à-dire qu’un individu ne peut pas vivre 
sans lien social et que son bien-être dépend de la qualité des relations entretenus avec 
d’autres individus. L’organisation est un puissant lieu de socialisation. Mayo découvre 
ainsi l’existence et l’importance de groupes informels, qui échappent à la perception 
des managers, au sein des organisations formelles. Le groupe informel, constitué des 
relations sociales que tissent ses membres, est plus important pour un individu que l’or-
ganisation formelle hiérarchique conceptualisée par les dirigeants. Ce groupe informel 
construit ses propres normes, ses propres valeurs, qui peuvent s’entrechoquer avec 
celles de l’organisation formelle. Émergent en leur sein des chefs de groupes, qui sont 
autant de leaders informels contre lesquels un individu du groupe ne s’opposera jamais. 
En d’autres termes, un individu préférera s’opposer à son supérieur hiérarchique formel 
plutôt qu’au leader informel de son groupe informel d’appartenance.

Mayo met ainsi en avant une dimension sociale de l’organisation et une perspective 
groupale du comportement. Il bat en brèche l’idée communément admise que l’individu 
est seulement motivé par l’appât du gain, qu’il réagit positivement à chaque améliora-
tion des conditions matérielles de travail. La productivité s’avère moins liée aux condi-
tions de travail qu’aux relations dans le groupe. Sur les bases de ses travaux vont s’en 
suivre plusieurs (Pyramide des besoins de Maslow, Gouvernement participatif de Likert, 
Motivation par réalisation d’objectifs de McClelland, L’implication de Thévenet, etc.) 
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qui impulseront une véritable Gestion des Ressources Humaines dans les organisations 
modernes. Progressivement, l’organisation adosse à sa finalité économique une double 
finalité sociale dans le sens où elle s’avère un important lieu de socialisation et, tenant 
compte des effets de cette socialisation, elle se doit de gérer ses ressources humaines.

 3  La finalité globale
L’opinion publique des années 90 est marquée par une série d’incidents et de décou-
vertes comme la fuite de gaz toxique dans une usine chimique de Bhopal en Inde ou la 
prise de conscience des répercussions de la catastrophe de Tchernobyl. Les craintes de 
contamination chimique et de surutilisation sans contraintes des ressources naturelles 
ne cessent de croître. Le rapport de la commission Brundtland de 1987 définit pour la 
première fois le développement durable comme « La façon dont la génération actuelle 
répond à ses besoins d’une manière non seulement économiquement viable, écologi-
quement saine et socialement équitable, mais aussi qui permettent également aux géné-
rations futures de faire de même ». Le sommet de Rio de 1992 produit un programme 
d’action majeur sur le développement durable dans le monde.

De la finalité à la responsabilité il n’y a qu’une mince frontière. La notion de Développe-
ment Durable implique la question de la responsabilité de chaque acteur de la société 
pour parvenir à un développement équilibré et économiquement équitable. Les organi-
sations ont donc une responsabilité importante à l’égard de ces enjeux. Leurs décisions 
économiques doivent tenir compte de leur impact sur l’environnement et la société. Leur 
finalité économique s’enrichit d’une responsabilité sociétale (sociale et écologique), soit 
d’une responsabilité de leurs actions vis-à-vis de leurs conséquences sur la société.

Écologique 

Durable 

Équitable

Social Économique 

Vivable Viable 

Figure 1.1 Diagramme du développement durable 

Afin de concilier des finalités a priori contradictoires, une organisation peut mettre en 
œuvre une véritable stratégie de RSE (Responsabilité Sociale des Entreprises) permettant 
de s’engager en matière de responsabilité sociale et environnementale. Elle définit les 
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orientations à long terme, ce qui lui permet de mobiliser l’ensemble de ses ressources 
et de répondre aux attentes des parties prenantes (4.1. L’environnement des entreprises).

La récente prise de conscience sur le développement durable explique le débat actuel sur 
le rôle et la mission des entreprises dans notre société. Toutefois, dans un même temps, 
elles sont toujours confrontées à d’importantes pressions pour améliorer et maximiser 
leur performance financière à court terme. La pression actionnariale rend difficile de 
concilier des besoins sociétaux et économiques. Une finalité tripartite émerge dans le but 
d’adopter une orientation à plus long terme afin d’atteindre une performance globale.

 4  L’entreprise et son environnement

1. L’environnement des entreprises

Michael Porter, certainement l’auteur en management stratégique le plus influent du 
XXe siècle, recommande de prêter une attention particulière à l’analyse de l’environne-
ment d’une organisation. L’environnement peut ainsi guider la structure d’une organisa-
tion. Comme le rappellent Lawrence et Lorsch (Organization and environment, 1967), la 
manière dont une firme décide de s’organiser dépend à la fois de son environnement, du 
contexte économique et des technologies qu’elle emploie. Ainsi, plus fort est le degré de 
certitude d’un sous-environnement, plus formalisée devra être la structure.

Les parties prenantes  jouent également un rôle primordial dans la structuration d’une 
organisation. En effet, les sous-environnements sont composés d’un ensemble de parte-
naires, de concurrents, de fournisseurs, de clients… qui vont faire co-évoluer leurs compé-
tences et leurs ressources avec celles de l’organisation.

Accompagnateurs
Consultants & Experts 

Investisseurs
Associés & Actionnaires

Financeurs
Banques

Salariés
Personnels & Syndicats

Sphère politique
État & Collectivités

Société civile
Consommateurs & Associations

Fournisseurs
Produits & Services

Clients
Privés & Publics

Organisation

Figure 1.2 Les partenaires de l’organisation

Exemple
Les actionnaires exercent un pouvoir unilatéral sur les grandes firmes cotées en bourse. Afin 
de satisfaire aux conditions de rentabilité, il arrive que celles-ci privilégient le profit à court 
terme (qui satisfait les actionnaires rapidement) plutôt que les investissements (humains et 
matériels) qui pourraient favoriser la continuité des profits à moyen et long termes.
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La société civile peut faire pression sur une firme. Certaines ONG (Organisations Non Gou-
vernementales), pointent régulièrement du doigt les organisations qui sous-traitent leur pro-
duction auprès de firmes peu regardantes en matière de conditions de travail (emploi de 
mineurs, non-respect de l’environnement). Il arrive parfois que les entreprises concernées 
modifient alors leurs comportements (mise en place de chartes éthiques, adhésion à des 
labels).

La multiplication des interactions d’une entreprise avec des parties prenantes au sein 
d’un environnement nous renvoie, par analogie biologique, au concept d’écosystème. 
Les écosystèmes d’affaires sont composés de relations entre organisations semblables à 
celles développées entre organismes vivants. Les organisations peuvent constituer des 
communautés ou développer des relations complémentaires. S’en suit un phénomène 
de coévolution renforçant l’idée que les organisations sont interconnectées et que leur 
évolution dépend de celle d’autres organisations.

2. L’influence des facteurs de contingence sur la structure  
des organisations

En réalité, plusieurs facteurs notamment de l’environnement exercent une influence 
sur l’organisation. Ces facteurs externes, au caractère aléatoire et évolutif, sont appelés 
facteurs de contingence. On en dénombre six principaux :

•	 l’environnement général : D’après Burns et Stalker (The management of innovation, 
1966), la structure des organisations dépend de facteurs externes que sont l’incerti-
tude et la complexité de l’environnement. Pour être compétitive, l’organisation doit 
adapter sa structure en fonction de la stabilité de l’environnement ;

•	 la stratégie  : Miles & Snow (Stratégies d’organisation, structure et processus, 1978) 
précisent que le succès d’une organisation ne dépend pas uniquement d’une orien-
tation stratégique initiale. Il dépend de sa capacité à préserver une stratégie qui tient 
compte de l’évolution de l’environnement et de la technologie ;

•	 la culture organisationnelle  : Selon Hofstede (Vivre dans un monde multiculturel, 
1994) la culture nationale d’une organisation détermine en son sein la distribution du 
pouvoir, le style de management ou la place de l’individu au travail. Autrement dit, 
une entreprise française qui s’installerait en Asie et recruterait des salariés issus de 
divers pays adopterait tout de même une culture organisationnelle française ;

•	 la technologie : Woodward (Industrial Organization: Theory and practice, 1970) iden-
tifie un lien entre les technologies ou les systèmes de production et la structure des 
organisations ;

•	 les caractéristiques : selon Mintzberg (1982), plus une organisation est grande et/ou 
âgée, plus elle est formalisée.

•	 le pouvoir : Mintzberg (1982) précise aussi que plus le contrôle externe qui s’exerce 
sur une organisation est fort (le pouvoir), plus la structure de l’organisation est centra-
lisée et formalisée.


