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Résumé  

L’objectif de ce papier est de déterminer la nature du design organisationnel dans les entreprises 

culturelles au Bénin. Pour se faire, nous sommes appesanties sur la grille d’analyse d’Antoine 

et al (2017) sur le design organisationnel. Elle analyse les cinq dimensions du design 

organisationnel à savoir la structure organisationnelle, le processus, les capacités 

organisationnelles, la technologie et la culture organisationnelle. Notre démarche 

méthodologique est essentiellement qualitative basée sur un positionnement interprétativiste et 

un mode de raisonnement inductif. Elle a ainsi consisté à mener des entretiens semi- avec 

cinquante-un (51) acteurs de entreprises culturelles. Les résultats de notre recherche montrent 

que le design organisationnel dans les entreprises culturelles est non hiérarchique basé sur la 

flexibilité et l’innovation. Il a permis de ressortir que dans les entreprises culturelles, la structure 

organisationnelle est hybride, le processus de travail est flexible, les capacités 

organisationnelles sont mixtes basées sur la polyvalence et le talent individuel, la technologie 

utilisée est de soutien et la culture organisationnelle est axé sur le soutien.  

Mots clés : Design organisationnel ; Structure organisationnelle ; processus ; capacités 

organisationnelles ; culture organisationnelle. 

 

Abstract 

The aim of this paper is to determine the nature of organizational design in cultural enterprises 

in Benin. To do so, we have drawn on Antoine and al. (2017) analytical grid on organizational 

design. It analyzes the five dimensions of organizational design, namely organizational 

structure, process, organizational capabilities, technology and organizational culture. Our 

methodological approach is essentially qualitative, based on an interpretativist stance and an 

inductive mode of reasoning. It involved semi-structured interviews with fifty-one (51) players 

in cultural enterprises. The results of our research show that organizational design in cultural 

enterprises is non-hierarchical, based on flexibility and innovation. It revealed that in cultural 

enterprises, the organizational structure is hybrid, the work process is flexible, organizational 

capabilities are mixed, based on versatility and individual talent, the technology used is 

supportive, and the organizational culture is supportive. 

Key words : Organizational design ; Organizational structure ; Processes ; Organizational 

capabilities ; Organizational culture. 
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Introduction 

Des études montrent que l'esprit d'entreprise, une valeur clé, est reconnu dans le monde entier 

comme un moteur très important du développement économique et social (Audretsch et al., 

2007). Ces dernières années, la promotion de l'esprit d'entreprise est devenue un élément 

fondamental de toutes les politiques de développement économique. La création d'entreprises 

est alors la seule option pour lutter contre le chômage et réduire la pauvreté dans les pays en 

développement (Djoutsa Wamba et Hikkerova, 2014). Depuis quelques années, Hausmann et 

Heinze, (2016) observent une augmentation significative des petites entreprises culturelles et 

créatives qui contribuent au développement de l’économie nationale. Ces dernières participent 

activement à la croissance économique nationale, concourent à la valorisation des richesses 

culturelles, à la création d’emplois et au développement humain et social. Selon Klamer (2011), 

les caractéristiques du bon entrepreneur culturel recouvrent la capacité à saisir des opportunités, 

la créativité artistique et managériale, la passion pour l’art, la persuasion pour inclure d’autres 

acteurs dans les projets, ou encore la prudence, le courage et l’espoir. En d’autres termes, le 

design organisationnel mis en place est très déterminant pour le succès de l’entreprise. Le 

design organisationnel est un outil utilisé pour décrire, analyser et concevoir une organisation. 

Il est souvent présenté comme un outil complexe nécessitant de nombreux modèles théoriques, 

dont le modèle en étoile de Jay Galbraith (Norroy, 2017). Cependant, Antoine et al. (2017) 

mettent en évidence cinq dimensions que les entreprises peuvent adapter en fonction du 

contexte organisationnel. La majorité des entreprises dans le monde forment donc leur design 

organisationnel en paramétrant ces cinq dimensions afin de mettre en œuvre avec succès leurs 

stratégies. Comme les configurations, le design organisationnel s’appuie sur la structure 

organisationnelle, la culture organisationnelle, la technologie, les processus et les capacités 

organisationnelles. Ces dimensions sont spécifiques à chaque contexte organisationnel. La 

combinaison de ces dimensions détermine le type de design organisationnel. Dans la littérature, 

Liu (1983) distingue trois types de design organisationnel. Il s’agit du modèle hiérarchique, 

transitoire et non hiérarchique. Malgré l’utilité et le poids des entreprises culturelles au Bénin, 

la littérature sur ces dernières est très rare, voire inexistante. Les nombreux travaux portant sur 

le secteur culturel s’intéressent aux villes créatives et aux pays développés (Florida, 2002 ; 

Anderson et al., 2014). Au regard de ces informations, nous nous posons la question suivante :  

Quelle est la nature du design organisationnel dans les entreprises culturelles au Bénin ? Cet 

article est structuré en trois parties. Nous présentons dans un premier temps la revue de 
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littérature, ensuite la démarche méthodologique adoptée dans cette recherche et enfin les 

résultats et discussions. 

1. Revue de littérature 

Nous présentons dans cette partie, la recension d’écrits sur le design organisationnel. Nous 

faisons également une synthèse des travaux effectués sur les innovations managériales. 

1.1. Le design organisationnel 

Le design organisationnel consiste à concevoir les mécanismes de mise en œuvre de la stratégie. 

Pour atteindre les objectifs, la forme de l'organisation (par exemple, les procédures 

opérationnelles, les modèles de gestion, etc. ......) doit être définie. Le design organisationnel 

est un outil utilisé pour décrire, analyser et concevoir une organisation. Il est souvent présenté 

comme un outil complexe nécessitant de nombreux modèles théoriques, dont le modèle en 

étoile de Jay Galbraith (Norroy, 2017). Pour Galbraith (1977), le design organisationnel 

représente la dualité de la structure et de l'organisation, en combinant des aspects 

méthodologiques qui enrichissent l'une ou l'autre. Les mécanismes de coordination et de 

contrôle qui définissent le design organisationnel spécifique à l'organisation jouent un rôle 

important dans le développement des capacités de traitement de l'information (Kefi, 2011). Le 

design organisationnel est, en deux mots, la recherche d'un équilibre entre la stratégie, la 

structure, les processus et les personnes. Selon Kuhn (2020), le design organisationnel devrait 

permettre de passer de la résolution de problèmes compliqués, ou du moins perçue comme telle, 

à une nouvelle approche visant à fournir des solutions organiques à des problèmes complexes. 

Pour mieux appréhender le concept de design organisationnel, Antoine et al (2017) présente 

une grille d’analyse qui met en exergue ses composantes. 

1.2. Les composantes du design organisationnel 

Dans cette partie, nous abordons les différentes composantes du design organisationnel en nous 

appuyant sur la grille d'analyse d'Antoine et al. (2017). Cette grille présente cinq dimensions 

du design organisationnel qui peuvent être paramétrées en fonction du contexte de l'entreprise. 

Il s’agit de la structure organisationnelle, du processus, de la capacité organisationnelle, de la 

technologie et de la culture organisationnelle.  

1.2.1. La structure organisationnelle 

Selon Ruelle-Dieu (2021), la théorie configurationnelle repose sur trois hypothèses principales. 

Il s'agit de la division et de la coordination du pouvoir, des objectifs organisationnels et de 
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l'hypothèse de la distribution du pouvoir. Mintzberg (1982) est parvenu à présenter cinq 

configurations organisationnelles qui décrivent chacune un état particulier de la structure, du 

contexte, des objectifs, du pouvoir des acteurs et des variables interdépendantes (Nizet et 

Pichault, 2000). Il s’agit de la configuration entrepreneuriale ou simple, configuration 

missionnaire, configuration bureaucratique ou mécanique, configuration non privée et 

configuration professionnelle. Cependant une autre forme de configuration émerge dans les 

organisations : la configuration hybride. Pour Lahaye et Per Janssen (2016), les entreprises 

sociales sont intrinsèquement hybrides parce qu'elles équilibrent la mission sociale et l'activité 

économique. Il n'y a pas de modèle pur, mais une forme qui combine des configurations dans 

un état dynamique stable (Nivet et Trouvé, 2021). Mouakhar et Hachard (2018) estiment que 

dans les organisations hybrides, la concurrence sur le marché se fait sur la capacité à avoir un 

impact positif sur la société plutôt que sur la qualité des produits et services. Haigh et Hoffman 

(2012) pensent que les attentes économiques et la mission sociale au sein d'une même 

organisation sont associées à des stratégies organisationnelles hybrides. Pour Château Terrisse 

(2012) encore, les organisations de l'économie solidaire disposent de structures stratifiées et 

hybrides en lien avec les dimensions sociales, politiques et économiques.  

1.2.2. La dimension processus  

Un processus est un regroupement de tâches et d'activités interdépendantes qui contribuent à la 

transformation d'intrants en extrants créant ainsi de la valeur pour les clients (Daft et al., 2010). 

Cette dimension est au cœur du design organisationnel, car elle peut révéler la chaîne de valeur, 

ou la raison d'être de l'organisation, grâce à laquelle elle atteint ses objectifs et poursuit sa 

stratégie. Il s'agit donc de mettre en place une organisation flexible, réactive et compétitive, 

axée sur la réaction du client (Bertholey et al., 2009). Ce processus organise la relation entre 

les systèmes humains et technologiques pour produire efficacement, en offrant un 

environnement de travail satisfaisant et stimulant. Il aboutit à une synthèse harmonieuse de la 

fusion de ces deux systèmes. Pour que cette synthèse soit harmonieuse, il est impérieux de 

valoriser la polyvalence, l’implication et la responsabilisation des employés par une 

organisation du travail flexible. Selon Gratacap et Médan (2013), une démarche d’anticipation 

et de prévention des risques se développe dans les organisations. De nouveaux objectifs, tels 

que la flexibilité et la réactivité, sont imposés à tous les acteurs de l'entreprise dans le cadre 

d'une logique de gestion en flux tendu. Baane, Houtkamp et Knotter (2011) distinguent quatre 

aspects : le travail sans restriction de temps et d'espace ; le travail indépendant ; les relations 
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industrielles flexibles ainsi que le libre accès et partage des connaissances et des informations 

Les nouvelles formes d'organisation du travail visent à intégrer les tâches liées au travail, à 

donner aux travailleurs plus d'autonomie et de flexibilité et à leur confier davantage de 

responsabilités. Selon Ramsay et al. (2000), cela confère aux travailleurs un certain degré de 

contrôle et de flexibilité. Boxall et Purcell (2003) soulignent que les formes indirectes de 

représentation des travailleurs, telles que la syndicalisation et les comités mixtes, peuvent avoir 

été remplacées par des formes plus directes et axées sur les tâches, telles que l'enrichissement 

des tâches. Grant et Lévesque (1997) concluent que deux types de pratiques sont plus courants 

dans les entreprises aujourd'hui. Il s'agit de la "flexibilité fonctionnelle" et des "pratiques liées 

à l'autonomie". Pour Bell (1973), seules les entreprises flexibles et capables de fournir des 

produits ou services diversifiés et spécialisés prennent le pas sur celles dont l’avantage 

résidaient dans la taille et la production intégrée de grandes séries. Selon Allek (2020), la 

flexibilité du système de production d’une entreprise au niveau organisationnel s’apprécie sur 

sa capacité à la réorganisation.  

1.2.3. La dimension : capacités organisationnelles  

Les dimensions de la capacité organisationnelle font référence aux ressources précieuses, rares, 

imitables et difficiles à remplacer (Wang et Ahmed, 2007) et à leur combinaison (Lorino et 

Tarondeau, 2006). Dans les années 1990, plusieurs études ont tenté de distinguer les actifs 

tangibles des actifs intangibles en termes d'impact sur la compétitivité de l'entreprise. 

Wernerfelt (1984) et Barney (1995) considèrent que tous les actifs sont des ressources, mais 

certains auteurs font une distinction plus subtile. Prahalad et Hamel (1990), par exemple, ont 

introduit le concept de compétence. Pour de nombreux auteurs, le développement de nouvelles 

compétences est nécessaire dans les entreprises (Antoine et al., 2017). Selon Breillot et al. 

(1993), la compétence est perçue comme la façon de savoir mobiliser les connaissances ou des 

qualités pour faire face à un problème donné. Elle peut être envisagée sous l’angle des savoirs, 

de comportement professionnel, de l’expérience ou encore du processus de résolution de 

problèmes à mettre en œuvre au cours de l’action. Pour Cohen-Heagi (2010), elle est une 

combinatoire formée de savoir, savoir-faire et savoir être que l’individu va mobiliser 

simultanément. Peretti (2006) la considère dans le contexte de l’entreprise, comme la somme 

des acquis que le salarié met en œuvre dans sa vie professionnelle. Il s’agit donc de la 

combinaison de connaissance, savoir-faire, expérience, et comportement, s’exerçant dans un 

emploi précis. D’une façon générale, la compétence individuelle se définit comme un ensemble 
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relativement stable et structuré de pratiques maîtrisées, de conduites professionnelles et de 

connaissances, que des personnes ont acquises par la formation et l’expérience et qu’elles 

peuvent actualiser dans des conduites professionnelles validées par l’entreprise (Rouby et 

Thomas, 2004). Quant à la compétence collective d’une organisation, elle est la somme des 

compétences individuelles. La compétence collective peut évoquer l’activité principale de 

l’entreprise, qui vendra un savoir-faire collectif (Dejoux, 2013). Pour Jolis (1998), il s'agit d'un 

processus combinatoire de résolution (c'est-à-dire destiné à résoudre un problème) qui combine 

des compétences théoriques et des compétences pratiques sociales. L'objectif de la gestion des 

compétences est l'identification, la sélection, la promotion et la récompense des membres les 

plus talentueux (Delobbe et al., 2014). En gestion des compétences, quatre modèles en fonction 

de la finalité poursuivie au travers de la démarche compétence sont dégagés. Il s’agit du modèle 

de la normalisation, du modèle de la polyvalence, du modèle du talent individuel et du modèle 

de l’expertise.  

1.2.4. La dimension technologie et système d’information  

Les nouvelles technologies de l'information et de la communication (NTIC) constituent sans 

aucun doute l'un des sujets qui ont le plus fait parler d'eux ces dernières années (Nafzaoui et El 

Adib, 2020). En effet, le monde d'aujourd'hui est caractérisé par la transformation numérique. 

L'intelligence artificielle devient alors un élément essentiel (Bonfour, 2017). Daft et al. (2010) 

définissent la technologie comme un outil utilisé, des techniques et des actions mises en œuvre 

pour transformer des intrants organisationnels en extrants. Il existe à cet effet une typologie des 

technologies (Brousseau et Rallet, 1997). En termes de différenciation, la technologie peut 

également être utilisée pour l'analyse d'affaires et la création de connaissances. Certains auteurs 

soulignent que la familiarité avec la technologie facilite son utilisation dans les nouvelles 

organisations (Galbraith, 2014 ; Vallejo, Denervaud, et Giacomini, 2014). La typologie des 

technologies n'est pas fondée sur des critères techniques mais sur des propriétés 

organisationnelles. Nous distinguons trois types d'outils technologiques : les outils de 

télécommunication, les outils informatiques et les outils télématiques. Cette typologie qui est 

purement analytique peut être indéfiniment discutée. Elle est néanmoins pertinente pour étudier 

les relations entre les TIC et les organisations. Selon Balmisse (2005), la technologie sert d’outil 

collaboratif à part entière pour faciliter les échanges entre les collaborateurs d’une entreprise 

en vue de faciliter la capitalisation et le partage de connaissances. Certaines entreprises 

développent selon Benedetto-Meyer et Klein (2017), des outils qui visent à rompre avec les 
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modes de coordination et de communication formels, cloisonnés et hiérarchisés de la grande 

entreprise, et à favoriser une logique participative et collaborative.  

1.2.5. La dimension culture organisationnelle 

La culture organisationnelle peut être comprise comme les valeurs et les croyances partagées et 

communiquées par les membres d'une organisation (Daft et al., 2010 ; Schein, 1990). Selon 

Suchman (1995), la légitimité d'une entreprise exige que son comportement soit désirable et 

compatible avec un système socialement construit de normes et de valeurs sociales. En effet, 

les nouveaux types de design organisationnel font partie de la nouvelle philosophie du centrage 

sur les personnes (Fullerton, 2016). Vallejo et al. (2014) vont très loin dans cette direction en 

supposant que le centrage sur les valeurs humaines sera la nouvelle vision. Cependant, il semble 

que la centralité humaniste renvoie, tantôt, à la centralité du travailleur, tantôt, à la centralité du 

client. Les nouvelles formes d'organisation promeuvent la démocratie organisationnelle et 

l'égalité pour tous les travailleurs en raison de leur caractéristique de décloisonnement et 

d'aplatissement des hiérarchies (Anderson et Brown, 2010 ; Fullerton, 2016). Toutefois, certains 

auteurs affirment que ces valeurs de démocratie et d'égalité ne dépendent pas uniquement de la 

structure et que la direction joue également un rôle important dans l'instauration d'un climat 

d'égalité (Du Plessis, 2007 ; Ruhi et Al-Mohsen, 2015 ; Stone et Deadrick, 2015). Ce faisant, 

ils seront plus conscients des autres équipes qui composent l'organisation et des contraintes 

auxquelles elles sont confrontées, et seront mieux à même de travailler ensemble pour faciliter 

l'intégration harmonieuse des équipes dans l'organisation, d'une part, et de l'organisation dans 

l'environnement, d'autre part (du Plessis, 2007 ; Gulati, Puranam, et Tushman, 2012 ; Hernaus, 

2008). Les valeurs démocratiques peuvent être analysées à travers la transparence, la 

responsabilité, la confiance et l'éthique. Selon Portes et al. (2017), le concept de transparence 

est utilisé dans de nombreux domaines. Il s'agit d'un concept ancien, essentiel pour comprendre 

les relations humaines, qui a été discuté dans différents domaines des sciences humaines et 

sociales. Une organisation caractérisée par une culture flexible offre à ses membres une plus 

grande liberté d'action, tandis qu'une organisation orientée vers le contrôle régule de manière 

rigide le comportement de ses membres. En combinant ces deux dimensions, on peut distinguer 

quatre types de culture organisationnelle à savoir les cultures de type soutiens, les entreprises 

"innovantes", les entreprises axées sur les « règles » et les cultures de type "buts ". Cette 

typologie met en évidence certaines tensions qui se produisent au sein d'une entreprise ou entre 

deux entreprises en raison de la valorisation de pôles opposés (Brangier, et al., 2004).  
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1.3. Nature du design organisationnel dans les entreprises  

Dans le passé, le concept de design organisationnel dans les organisations n'a jamais fait 

l'unanimité parmi les chercheurs et les praticiens dans le domaine de la gestion des ressources 

humaines (Simard, 2002). Selon l'auteur, le design organisationnel ne poursuit pas toujours les 

mêmes objectifs. Il existe donc trois directions représentées par trois grands courants (Coutrot, 

1998 ; St-Onge et al., 1998). Le premier courant est associé à l'école classique et mathématique 

(Ford, 1940 ; Gantt 1971 in Scott 1998 ; Taylor, 1911), qui aborde le design organisationnel 

dans une perspective plus technique et logique. Selon Simard (2002), l'organisation du travail 

dans ce paradigme consiste essentiellement en la planification du travail, le contrôle des temps 

et des mouvements et l'organisation des méthodes et des techniques de production. Dans ce 

paradigme, il existe une forte division verticale et horizontale du travail. La technologie est au 

centre de l'action. Les compétences requises, la nature et le rythme du travail sont directement 

déterminés par la technologie. Les liens sont très hiérarchiques et conduisent à une forte 

centralisation de la prise de décision. Liu (1983) qualifie cette conception organisationnelle de 

hiérarchique. Pour l’auteur, le travail est extensif et une rotation des tâches est observée. Le 

courant humaniste, quant à lui, imprègne le design organisationnel d'une manière tout à fait 

différente. En plaçant l'individu au centre de l'action, il faut le motiver et lui donner les moyens 

d'être performant. Mais même si ce concept s'éloigne trop du premier, une attention particulière 

doit être accordée à la satisfaction du besoin d'appartenance de l'employé. Ce dernier est 

considéré comme lié à l'environnement de travail, aux tâches, aux collègues et aux supérieurs, 

plutôt que comme un simple exécutant. Il est désormais suggéré d'enrichir les employés en leur 

donnant plus d'espace et en les consultant. Les composantes du travail et de la satisfaction des 

salariés font l'objet d'analyses et d'interventions d'auteurs dont les plus représentatifs et célèbres 

sont Mayo (1945), Herzberg (1966) et Hackman et Oldham (1980). Liu (1983) qualifie cette 

forme d'organisation de concept transitoire. Elle est conçue pour s'éloigner progressivement 

d'un monde du travail fragmenté, standardisé et fortement hiérarchisé, ou du moins pour 

entraîner un enrichissement du travail, qu'il soit individuel ou collectif. La troisième tendance 

est le successeur direct de l'Institut Tavistock des relations humaines (Emery, 1959). Il 

considère le design organisationnel comme un processus dynamique d'organisation des 

relations entre les systèmes humains et technologiques, dans le but de produire efficacement et 

de créer un environnement de travail satisfaisant et stimulant. L'organisation du travail doit 

aboutir à une synthèse harmonieuse par la fusion de ces deux systèmes. Pour que cette synthèse 

soit harmonieuse, la polyvalence, l'engagement et la responsabilité des employés sont renforcés 
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par une organisation du travail flexible, basée sur des tâches globales et nécessitant une 

coopération entre les acteurs de l'organisation. C'est pourquoi la structure est généralement plate 

et hiérarchique. Il est compréhensible qu'une attention particulière soit accordée au point de vue 

des employés en ce qui concerne les tâches qu'ils doivent accomplir et la technologie qu'ils 

doivent utiliser. En conclusion, tout ce que l'on peut dire de cette évolution sociotechnique, c'est 

qu'elle souligne l'importance centrale des ressources humaines dans tous les processus de 

production. C'est pourquoi les organisations du travail sont considérées comme des lieux de 

participation et d'implication des travailleurs au-delà des activités de production, que Liu (1983) 

décrit comme des formes d'organisation non hiérarchiques basées sur la flexibilité. En outre, 

elles mettent l'accent sur l'autonomie, l'initiative et la responsabilité individuelles et les 

encouragent. Le contexte et la forme des entreprises culturelles exigent une flexibilité dans la 

conception organisationnelle. Selon Demoustier (2019), la forme organisationnelle des 

entreprises coopératives semble être non seulement une forme d'organisation non hiérarchique, 

mais aussi une forme d'organisation sociale qui implique les personnes dans toutes les 

dimensions. Selon Bramaud du Boucheron et al. (2020), le management contemporain s'appuie 

sur la connaissance collective, est non hiérarchique et mobilise chacun dans la prise de décision 

au sein d'équipes auto-organisées. Pour Rodet (2019), les travailleurs sont attirés par des 

environnements moins hiérarchiques et des entreprises plus flexibles. Nous retenons donc que 

le design organisationnel est la meilleure conception de l’organisation et la mise en place de 

mécanismes efficaces pour atteindre les objectifs de l’entreprise.  

2. Méthodologie de la recherche : étude exploratoire qualitative 

Nous avons utilisé une approche intégrée basée sur une approche d’analyse qualitative. Ainsi, 

sur la base du volontariat, nous avons mené des entretiens individuels semi-structurés avec 21 

dirigeants et 30 membres actifs des entreprises culturelles au Bénin. Les entretiens individuels 

ont permis de garantir la spontanéité et la liberté de réponse des personnes interrogées. La 

souplesse des échanges a permis un suivi très personnel, particulièrement utile pour établir une 

typologie précise des interviewés. Les profils des personnes interrogées étaient très divers, 

notamment en termes d'âge, de sexe et d'expérience professionnelle. Les entretiens approfondis 

ont duré entre 30 et 45 minutes. Les principaux thèmes du guide d'entretien étaient liés aux 

dimensions du design organisationnel. Il s’agit de la structure organisationnelle, de processus 

de production, des capacités organisationnelles, de la technologie et de la culture 

organisationnelle. La phase de terrain a consisté à la collecte de données (entretiens) auprès des 
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personnes sélectionnées dans 07 département du Bénin au cours du mois de mars 2022. Les 

données recueillies à l'aide de notre téléphone portable ont été intégralement retranscrites. Ce 

niveau de retranscription a consisté à écouter le discours de chaque personne interrogée, puis à 

le retranscrire mot à mot (pour produire un rapport des verbatim). Une fois que toutes les 

données recueillies sur le terrain ont été retranscrites, l'analyse a consisté à coder toutes ces 

données à l'aide du logiciel MAXQDA Version 2018 selon le plan d'analyse précédemment 

élaboré à partir du guide d'entretien. Cela a permis de traiter rapidement les données 

retranscrites, en fournissant un retour d'information à chaque étape de l'analyse. Après le codage 

des données, l'analyse proprement dite (analyse de contenu) est réalisée selon le plan d'analyse 

fourni par le logiciel. Enfin, la base de saturation théorique, un rapport d'évaluation est préparé 

sur la base des résultats d'analyse générés par le logiciel. Dans notre étude, la saturation 

théorique a été atteinte à partir du 45 ème entretien. Pour des raisons de prudence et de fiabilité, 

nous avons continué jusqu’au 51ème entretien. Ce qui nous permis de constater qu’il n’y a plus 

de nouvelles thématiques qui apparaissent. 

3. Résultats et discussions de la recherche 

Dans cette section, nous présentons premièrement les résultats et ensuite les discussions de la 

recherche. 

3.1. Résultats de la recherche 

Les résultats sont présentés autour de cinq dimensions qui résument la nature du design 

organisationnel dans les entreprises culturelles au Bénin. Il s’agit de la structure 

organisationnelle, de processus de production, des capacités organisationnelles, de la 

technologie et de la culture organisationnelle. 

3.1.1. Résultats liés à la structure organisationnelle 

Les résultats obtenus par rapport à la structure organisationnelle dans les entreprises culturelles 

touchent trois aspects à savoir : la division du travail, le processus de prise de décisions et le 

mécanisme de coordination.  

❖ La division du travail dans les entreprises culturelles 

La division du travail consiste en la répartition des tâches dans une organisation. Dans les 

entreprises culturelles, la répartition des tâches n’est pas définie de façon formelle car les 

acteurs ou les membres peuvent se retrouver à faire d’autres tâches ou jouer d’autres rôles. De 

même, les acteurs ne font pas une séparation radicale au niveau de la conception. C’est un 
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domaine dans lequel, la conception fait appel à tous les acteurs qu’ils soient au niveau membres 

du bureau ou acteurs. 

 

D’après ces témoignages, la division du travail dans les entreprises culturelles est 

horizontalement et verticalement faible.  

❖ Le processus de prise de décisions 

Prendre une décision revient à faire un choix qui impacte la vie d’une organisation. Les 

décisions peuvent concerner le niveau stratégique, opérationnel. Une décision peut être 

stratégique ou de planification, tactique ou de pilotage et opérationnelle ou de régulation. Quel 

que soit son niveau, c’est le processus qui garantit son efficacité. Pour aborder la nature du 

processus de prise de décision dans les entreprises culturelles, nous nous référons aux discours 

obtenus des interviews. Deux natures de processus de prise de décisions sont observées au 

niveau de ces entreprises. La centralisation qui peut être forte ou faible et la décentralisation.  

 

Au regard des discours des personnes interviewées, le processus de prise de décision est 

faiblement centralisé dans les entreprises culturelles. 
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❖ Le mécanisme de coordination  

Les mécanismes de coordination sont définis par Henry Mintzberg comme étant les moyens 

fondamentaux par lesquels les organisations peuvent coordonner leur travail. Le mécanisme de 

coordination dans une organisation peut correspondre à une forme donnée selon les objectifs 

des acteurs.  Dans les entreprises culturelles, la coordination. 

 

Les discours montrent que le mécanisme de coordination dans les entreprises repose sur un 

ajustement mutuel compte tenu des défis et du type d’organisation.  

En somme, nous retenons en ce qui concerne la structure organisationnelle dans les entreprises 

culturelles que le mode de division de travail est très faible verticalement parce que les membres 

sont impliqués dans la prise de décision. Elle est également très faible horizontalement car tous 

les acteurs sont impliqués dans la conception et la planification des activités à mener. Le 

processus de prise de décision est collectif faiblement centralisé. Le mécanisme de coordination 

est orienté vers l’ajustement mutuel puisque les membres travaillent ensemble malgré que ces 

derniers aient des niveaux de qualification diverses. Ces spécificités renvoient donc à la 

configuration hybride de Mintzberg. 

3.1.2. Résultats liés au processus d’organisation  

Le processus d’organisation du travail implique la façon dont les hommes sont arrimés aux 

travaux à réaliser. La meilleure façon de rendre les ressources humaines productives est 

d’instaurer des mécanismes d’apprentissages. Ces pratiques consistent à amener les hommes à 

maîtriser au moins deux postes de travail aussi bien par le maximum de son contenu que l'outil 

utilisé. Le processus n’est pas rigide dans les entreprises culturelles. Cela est organisé ainsi en 

raison des dysfonctionnements probables des outils ou de l’indisponibilité des certains acteurs 

pour des activités ou projets données. 
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A travers les verbatim des interviewés de nos enquêtés, on remarque que le processus 

d’organisation du travail met en cohérence les ressources et les postes. Aussi, le processus 

permet aux personnes d’apprendre plus d'activités et de maîtriser plusieurs outils. On pourrait 

conclure que le processus d’organisation du travail dans les entreprises culturelles est flexible.  

3.1.3. Résultats liés aux capacités organisationnelles  

Pour aborder le concept de capacité organisationnelle dans les entreprises culturelles, nous nous 

basons sur les interviews et les observations. Nous considérons la gestion des compétences au 

sein de ces organisations. Nous avons décortiqué ainsi les discours pour voir les occurrences en 

matière de modèles de gestion des compétences. Quatre modèles ont été recherchés. Il s’agit du 

modèle de la normalisation, de la polyvalence, du talent individuel et de l’expertise. Le 

graphique ci-après nous présente leurs occurrences d’apparition puis de l’interprétation des 

discours de nos interviewés. 

Graphique 1 : Occurrence d’apparition des thèmes liés aux capacités organisationnelles 

 

Source : Conçu à partir des données collectées de mars 2022 
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A travers ce graphique, nous percevons que les entreprises culturelles ont recours à plusieurs 

modèles de gestion des compétences pour forger leurs capacités organisationnelles. Le modèle 

de la normalisation est le moins utilisé avec une proportion de 9%. Le talent individuel 

représente quant à lui une proportion de 46 % suivi de la polyvalence qui fait 30%. Ce qui 

explique que les capacités organisationnelles reposent beaucoup plus sur un modèle mixte de 

talent individuel et de polyvalence. 

3.1.4. Résultats liés au rôle de la technologie  

La technologie est utilisée par les acteurs des entreprises culturelles pour leur permettre de 

simplifier leur interaction et de communiquer avec leurs personnels ainsi qu’avec leurs clients. 

Pour certains, son rôle est encore plus énorme car elle permet de faire de montage de scénario, 

d'accroître la visibilité de l’organisation. Dans les entreprises, elle peut avoir donc plusieurs 

rôles. Mais pour les entreprises culturelles, la technologie joue un rôle de soutien pour faciliter 

la collaboration au sein de l’organisation. Dans son rôle, il aide à la conservation des données 

notamment les prestations, les projets élaborés. Les discours ci-après sous-tendent cette 

conclusion. 

 

Nous pouvons donc conclure que dans les entreprises culturelles la technologie joue un rôle 

important de soutien et facilite la collaboration entre les différentes parties prenantes.   

3.1.5. Résultats liés à la culture organisationnelle  

Au niveau des résultats sur la culture organisationnelle, nous abordons trois aspects à savoir les 

types de valeurs humanistes, démocratiques prônées par les entreprises culturelles ainsi que la 

nature de la culture organisationnelle dans ces entreprises. 
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❖ Les valeurs humanistes 

Il existe de façon générale plusieurs valeurs humanistes. Leur nature dépend des objectifs de 

l’entreprise. Ainsi les discours des interviewés par rapport à ces valeurs dans les entreprises 

culturelles sont présentés dans l’encadré suivant. 

 

Au vu de ces discours, nous pouvons retenir que les valeurs humanistes dans les entreprises 

culturelles comprennent surtout la confiance, le bien-être et la motivation de tous les membres. 

❖ Les valeurs démocratiques 

La nature des organisations culturelles voudrait bien qu’il y existe un certain nombre de valeurs 

démocratique. Les valeurs démocratiques obtenues des discours des interviewés dans les 

entreprises culturelles sont présentées dans l’encadré suivant. 

 

En effet, la transparence, l'équité et l’éthique constituent les valeurs démocratiques présentes 

dans la plupart des entreprises culturelles au Bénin. Il est très important pour ces dernières de 

baser leur culture organisationnelle sur ces valeurs au regard de la nature de leurs activités.  

3.1.6. La nature de la culture organisationnelle dans les entreprises culturelles au 

Bénin 

En ce qui concerne la nature de la culture organisationnelle dans les entreprises culturelles, les 

discours des interviewés nous ont permis d’aboutir à quatre principales natures. Il s’agit de la 
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culture axée sur le soutien, axée sur l’innovation et donc flexible, axée sur les règles et axée sur 

le but. Le graphique ci-après nous présente leurs occurrences d’apparition et l’interprétation des 

discours de nos interviewés. 

Graphique 1 : Occurrence d’apparition des thèmes liés à la nature de la culture 

organisationnelle 

 

Source : Conçu à partir des données collectées de mars 2022 

Au regard de ce graphique, nous constatons que dans les entreprises culturelles, plusieurs 

valeurs sont prônées. Cependant les valeurs tendent à 45% vers une culture organisationnelle 

de soutien, à 32% vers le but, 15% vers les règles et 08% vers l’innovation-flexibilité. Les 

cultures axées sur le soutien. Les discours si après sous-tendent ces résultats.  

En général, nous pouvons conclure que la culture organisationnelle dans les entreprises 

culturelles est de type soutien et prône des valeurs humanistes de confiance et de bien-être des 

membres ainsi que des valeurs démocratiques basées sur la transparence, l'équité et l’éthique. 

3.1.7. Synthèse des résultats sur le design organisationnel dans les entreprises 

culturelles au Bénin 

Au regard des résultats sur les paramètres du design organisationnel, la grille de lecture du 

design organisationnel dans les entreprises culturelles se présente comme suit :   

 

 

 



Revue Internationale des Sciences de Gestion  

ISSN: 2665-7473   

Volume 6 : Numéro 3  

   

Revue ISG                                                        www.revue-isg.com                                                    Page 876 

Tableau : Grille de lecture du design organisationnel dans les entreprises culturelles 

Dimension du design 

organisationnelle 

Caractéristiques 

Structure 

organisationnelle 

Hybride avec une division du travail faible, un processus de prise 

de décision peu centralisé et un ajustement mutuel comme 

mécanisme de coordination 

Processus Flexibilité basée sur l'apprentissage et la maîtrise de plusieurs 

activités 

Technologie Rôle de soutien pour faciliter la collaboration au sein de 

l’organisation et la conservation des données 

Capacités 

organisationnelle 

Modèle de gestion des compétences basé sur le talent individuel et 

la polyvalence 

Culture 

organisationnelle 

Type soutien avec des valeurs humanistes telles que la confiance, le 

bien-être et la motivation ainsi que des valeurs démocratiques 

constituées de transparence, d'équité et d'éthique 

Source : Conçu à partir des données collectées mars 2022 

Ce tableau présente la grille de lecture du design organisationnel dans les entreprises culturelles 

en contexte d’incertitude au Bénin. On remarque que les paramètres du design organisationnel 

sont identiques au commun des entreprises en général et d’autres par contre sont spécifiques 

aux entreprises culturelles. On pourrait ainsi qualifier le design organisationnel des entreprises 

culturelles de non hiérarchique, innovant et flexible.   

3.2. Discussion 

A ce niveau, il s'agit d'éclairer la nature du design organisationnel dans les entreprises 

culturelles au Bénin. Il s'agit donc de mettre en lumière la spécificité des dimensions du design 

organisationnel dans ces organisations. Rappelons que l'analyse documentaire sur le design 

organisationnel s'est référée à la littérature spécialisée et académique. Ceux-ci ont identifié les 

dimensions du design organisationnel et en ont précisé la nature. La littérature académique a 

également permis d'établir une grille de lecture diagnostique du design organisationnel. Cette 

grille a permis d'analyser chacune des dimensions du design organisationnel et de mettre en 
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évidence les idiosyncrasies des entreprises culturelles. En analysant ces dimensions de manière 

transversale, il est possible d'identifier l'essence du design organisationnel dans ces entreprises. 

Selon Mintzberg (1982), la structure organisationnelle est l'ensemble des moyens utilisés pour 

diviser le travail en différentes tâches et pour assurer la coordination nécessaire entre elles. Pour 

Gartiser et al. (2004), la division du travail et la manière dont le travail est coordonné 

contribuent à façonner les paramètres organisationnels. De nombreuses configurations 

organisationnelles ont été étudiées et proposées dans la littérature, allant de l'entrepreneuriat au 

missionnaire, de la mécanique au bureaucratique, de l'ad hoc au professionnel (Mintzberg, 

1990). Les résultats montrent que la structure organisationnelle des entreprises culturelles est 

une structure hybride avec une faible division du travail dans les deux sens, des processus 

décisionnels plus ou moins intenses et un ajustement mutuel comme mécanisme de 

coordination. Dans les entreprises culturelles, l'organisation se compose de groupes ou 

d'équipes de projet qui garantissent et exécutent des activités spécifiques. Dans cette 

dynamique, l'accent n'est plus mis sur la division du travail, mais sur la contribution de chaque 

individu à l'obtention de résultats. Ce résultat confirme la littérature de Kodama (2007) qui 

explique que la composition de l'équipe est organisée pour mener à bien le projet et qu'elle est 

temporaire afin de répondre le plus efficacement possible aux changements de l'environnement. 

Selon cet auteur, l'organisation en équipes de projet permet de mieux répondre aux opportunités 

du marché et aux besoins spécifiques des clients. Ce résultat va également dans le sens de 

Galbraith (2014), qui explique que dans les entreprises culturelles, les activités prennent 

souvent la forme de projets (Daft et al., 2010 ; Galbraith, 2014). Ce type d'organisation est 

nécessaire pour s'engager dans des environnements de plus en plus complexes et instables 

(Miles et Lettl, 2010). Ce constat confirme les travaux de Lahaye et Janssen (2016), selon 

lesquels les entreprises sociales sont de nature hybride car elles équilibrent mission sociale et 

activités économiques. De même, ce résultat va dans le sens de Mouakhar et Hachard (2018), 

qui estiment que les organisations hybrides sont beaucoup plus intéressées à avoir un impact 

positif sur la société. Les discours des personnes interrogées ont révélé que le meilleur moyen 

et le plus facile pour les parties prenantes et les membres de l'organisation de travailler et 

d'atteindre leurs objectifs est de permettre la flexibilité et l'initiative. 

Nos résultats montrent que le processus d'organisation du travail dans les entreprises culturelles 

est flexible. Les entretiens menés auprès de l'échantillon montrent que la flexibilité permet 

l'apprentissage. Ce résultat corrobore la littérature. Pour Bell (1973), en effet, seules les 

entreprises flexibles qui peuvent offrir des produits et des services diversifiés et spécialisés sont 
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préférées aux entreprises dont la force réside dans l'échelle et la production intégrée à grande 

échelle. Ce résultat va dans le sens d'Allek (2020) qui estime que la flexibilité du système de 

production d'une entreprise est évaluée au niveau organisationnel par sa capacité à se 

restructurer. Pour Grant et Lévesque (1997), deux catégories de pratiques sont plus courantes 

dans les entreprises aujourd'hui. Il s'agit des pratiques liées à la flexibilité fonctionnelle et à 

l'autonomie. Les entreprises culturelles sont en effet une forme particulière d'organisation, 

produisant des biens et des services, mais elles sont également spécialisées. En tant que telles, 

elles exigent des acteurs qu'ils fassent preuve d'initiative et d'ingéniosité. C'est pourquoi il est 

important d'avoir des processus de production suffisamment flexibles qui mobilisent tous les 

acteurs pour produire des offres de haute qualité. 

Notre recherche s'est aussi concentrée sur la compétence en ce termes de capacité 

organisationnelle. Pour Breillot et al. (1993), la compétence est la manière dont les 

connaissances et les qualités peuvent être mobilisées pour résoudre un problème spécifique. 

Pour Cohen-Heagi (2010), il s'agit des connaissances, des aptitudes et des attitudes. Le discours 

des résultats de cette étude montre que la capacité organisationnelle des entreprises culturelles 

au Bénin est basée sur un modèle mixte de polyvalence et de talent individuel. Les membres 

des entreprises culturels doivent être capables de faire plusieurs tâches à la fois. Pour y parvenir, 

ils doivent être capables d'innover. Les résultats confirment les conclusions de la littérature sur 

le modèle de la polyvalence, selon laquelle la gestion des compétences permet d'introduire et 

de gérer la polyvalence des ressources humaines et la flexibilité interne dans les organisations 

(Eustache, 2001 ; Antoine et al., 2006). Ce résultat est également cohérent avec le modèle du 

talent individuel proposé par McClelland (1973) et Boyatzis (1982), selon lequel il est essentiel 

pour les entreprises de gérer les compétences. Cela signifie qu'il faut identifier, sélectionner et 

responsabiliser les employés les plus talentueux, ceux qui ont le potentiel de mener l'entreprise 

au succès.  

En ce qui concerne la technologie, Daft et al. (2010) la définissent comme les outils, les 

techniques et les comportements utilisés pour transformer les intrants d'une organisation en 

extrants. Les résultats de la présente étude montrent que la technologie dans les projets culturels 

au Bénin est collaborative. Cela confirme les conclusions de la littérature. Selon Balmisse 

(2005), la technologie facilite le partage entre les employés de l'entreprise. En outre, elle permet 

de capitaliser et de partager les connaissances. En ce sens, Noy et Ruiz (2007) estiment que la 

technologie peut aider à minimiser les contraintes spatiales et temporelles et à créer une réalité 

collaborative dans laquelle les contributions de chacun se rejoignent malgré la distance. Les 
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auteurs décrivent le développement d'outils intelligents pour l'accès à l'information, la réalité 

virtuelle, l'accès collectif, la modélisation, la structuration spécifique des bases de données pour 

le partage et l'échange de connaissances, et les plateformes logicielles pour 

l'intercommunication. C'est ce qu'expriment parfaitement les contributions des auteurs de ce 

numéro. Pour nombre d'entre eux, la technologie est principalement utilisée pour le travail 

collaboratif. De même, Benedetto-Meyer et Klein (2017) expliquent que les entreprises utilisent 

aujourd'hui des outils qui visent avant tout à casser les modes de coordination et de 

communication formels, cloisonnés et hiérarchiques des grandes entreprises, favorisant ainsi 

une logique participative et collaborative. Daft et al. (2010) considèrent la culture 

organisationnelle comme les valeurs et les croyances partagées et transmises par les membres 

d'une organisation. Les résultats de la présente étude montrent que la culture organisationnelle 

dans les entreprises culturelles au Bénin est solidaire. Elle est basée sur des valeurs humaines 

liées au bien-être des membres de l'organisation et des valeurs démocratiques orientées vers le 

client. Ce résultat corrobore la littérature du point de vue d'Anderson et Brown (2010) ; 

Fullerton (2016), qui constatent que le décloisonnement et l'aplatissement de la hiérarchie 

caractérisent les entreprises modernes. Cette nouvelle conception de l'organisation favorise la 

démocratie organisationnelle et l'égalité pour tous les travailleurs. Le résultat est en cohérence 

avec Fullerton (2016), pour qui, les nouveaux types de design organisationnel relèvent d'une 

nouvelle philosophie qui place l’être humain au cœur.  

Ceci est également confirmé par Vallejo et al. (2014), qui émettent l'hypothèse de la centralité 

des valeurs humanistes en tant que nouvelle vision. L'analyse des réponses verbales des 

personnes interrogées révèle des valeurs telles que la confiance, le respect et la motivation dans 

les entreprises culturelles béninoises, qui sont associées à un sentiment d'humanité, et des 

valeurs telles que la transparence, l'éthique et l'égalité, qui sont importantes pour les partenaires 

organisationnels. La culture organisationnelle des entreprises culturelles béninoises est alors 

axée sur la satisfaction des parties prenantes internes et externes de l'organisation. L'analyse 

transversale de ces différentes dimensions a permis de conclure à n design organisationnel non 

hiérarchique dans les entreprises culturelles, selon la classification de Liu (1983). Ce modèle 

s'inscrit dans le courant sociotechnique de Coutrot (1998) et St-Onge et al (1998). Ce résultat 

va dans le même sens que Demoustier (2019), qui considère que les formes organisationnelles 

des entreprises coopératives sont non hiérarchiques et considèrent les personnes dans toutes 

leurs dimensions. Il s'agit d'une forme organisationnelle qui soutient la flexibilité et qui souligne 

et encourage l'autonomie, l'initiative et la responsabilité individuelles. 



Revue Internationale des Sciences de Gestion  

ISSN: 2665-7473   

Volume 6 : Numéro 3  

   

Revue ISG                                                        www.revue-isg.com                                                    Page 880 

Conclusion 

L’objectif de la présente recherche est de déterminer la nature du design organisationnel dans 

les entreprises culturelles au Bénin. La question principale qui découle de cet objectif de 

recherche qu’il convient de rappeler est : quelle la nature du design organisationnel dans les 

entreprises culturelles au Bénin ? Pour atteindre cet objectif de recherche et trouver des réponses 

à nos questionnements, la première partie de notre thèse a exposé d’abord le cadre théorique de 

la recherche sur le design organisationnel et a abouti à une grille de lecture diagnostique. Notre 

démarche méthodologique a permis d’adopter une posture interprétativiste avec un mode de 

raisonnement inductif et une méthode d’analyse qualitative. Nos résultats ont mis en évidence 

que les entreprises présentent un design organisationnel particulier basé sur la flexibilité et 

l’innovation. Leur structure organisationnelle est donc hybride avec des processus de travail 

flexibles, une culture organisationnelle de soutien valorisant les valeurs humanistes et 

démocratiques, des capacités organisationnelles avec un modèle de compétences basé sur le 

talent individuel et faisant recours à une technologie de soutien et une digitalisation faible dans 

certains cas. Comme tout travail scientifique, cette recherche apporte quelques contributions 

aussi bien théoriques que managériales. Au plan théorique, elle enrichie les connaissances sur 

les spécificités des dimensions ainsi que sur la nature du design organisationnel dans les 

entreprises culturelles. Au plan managérial, elle permet aux acteurs de maîtriser les différentes 

dimensions du design organisationnel pour une meilleure conception et un meilleur pilotage de 

l’organisation. Cette recherche présente aussi certaines limites. Il s’agit de la non prise en 

compte du profil des dirigeants des entreprises culturelles dans notre analyse et la non prise en 

compte de l’ensemble des métiers du secteur culturel. Ainsi les prochaines recherches peuvent 

s’intéresser au profil du dirigeant dans l’analyse du comportement organisationnel des acteurs 

et à l’ensemble des métiers du secteur culturel.  
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