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Résumé
L’objectif de cet article est de vérifier les conditions d application du courant de la

démographie organisationnelle.

L’ approche positiviste de la démographie organisationnelle cherche a mettre en évidence des
régularités entre des variables démographiques faciles a objectiver (observables et
décontextualisables) et les performances de I’ organisation. Ces variables sont généralement

traitées en terme de dispersion afin de mesurer |” hétérogénéité/homogenéité d’ une équipe.

Au dela des critiques sur la démarche méthodologique parfois qualifiée de « boite noire »
pour la sécheresse dans I’ explication des mécanismes sous-jacents aux phénomenes étudiés,
c'est la discussion sur I'utilisation de ces variables démographiques qui a mobilisé notre

attention.

On peut identifier deux grandes questions relatives a cette utilisation :

— peut-on décontextualiser les variables démographiques ?
— Comment fonder le jugement d’ hétérogénéité ?

Pour nous appuyer sur un terrain propice a la réflexion, Nous nous sommes basés sur deux
études de cas de fusions (France Télécom/Orange et Carrefour/Promodes) réalisées a partir
d une trentaine d’entretiens. Les observations ainsi que les perceptions des membres des
équipes revelent de nombreuses difficultés rendant la position méthodologique de la

démographie organisationnelle difficile a opérationnaliser avec rigueur.

Il nous semble délicat d arréter une liste des dimensions pertinentes de I’ hétérogénéité. Celle-

ci dépend des contextes et des situations.

Motsclés
Démographie organisationnelle, catégorisation, fusions-acquisitions, équipes

Les Cétes de Carthage— 3, 4, 5 et 6 juin 2003 1



X11%™ Conférence de I'Association Internationale de Management Stratégique '-'i“ .'. | I'.I "-
L es déboires de la démographie or ganisationnelle sont-ils

faits pour surprendre ? Une discussion méthodologique a

partir de deux cas de fusion —acquisition :
Carrefour-Promodeés et France Téécom-Orange

1. INTRODUCTION

L’objectif de cet article est de vérifier les conditions d application du courant de la
démographie organisationnelle, en particulier dans le champ des fusions- acquisitions. Il
sagit d’évaluer le cadre conceptuel et méthodologique proposé par la littérature a partir de
données empiriques. Celles ci viennent de deux études de cas de fusions. Bien entendu, par
leur nature, les études de cas n’ont pas vocation a « prouver » quoi que ce soit. |l s agit avant
tout de tester e réalisme de choix méthodol ogiques et théoriques, de comprendre pourquoi ils

marchent ou non et de proposer des réponses a ces difficultés.

La synthése de la littérature relative a la démographie organisationnelle (une vingtaine
d articles étudiés) montre des résultats décevants et parfois contradictoires. Dans leur étude
attentive des travaux mobilisant la distinction hétérogénéité/homogénéité démographique,
Finkelstein et Hambrick (1996) montrent que sur 116 relations testées, 75 obtiennent des
résultats non significatifs, et ceux qui se révélent significatifs expliquent peu de variance ou
sont en conflit. Ainsi, par exemple, dans deux éudes qui lient I’ hétérogénéité démographique
a I'innovation (Bantel et Jackson 1989, O'Reilly et Flatt 1989), les premiers voient un lien
entre |I’hétérogénéité fonctionnelle et un indicateur dinnovation, aors que les seconds
trouvent I'inverse. Ce constat motive I'intérét que I'on peut porter aux conditions

d application du courant théorique.

Particulierement dans le cas des fusions (encore plus que dans le cas des acquisitions), le
probléme de complémentarité des équipes se pose. En effet, aussi bien pour des raisons
symboliques (nous verrons plus loin dans I'article) que pratiques (connaissance des
organisations), |I’opération va donner lieu a la congtitution de nouvelles équipes dans
I’ organisation a partir des équipes respectives des deux entités. Un plus un feront un. Il y aura
auss modification dans la composition de |'équipe dirigeante. Dés lors, il convient
légitimement de se demander si les caractéristiques des équipes ont un impact sur la

performance de |’ organisation.

Deux cas de fusions (France Télécom/Orange, Carrefour/Promodes) ont été réalisés pour
I’étude a partir d'une trentaine dentretiens d'une heure a une heure trente environ
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intégralement retranscrits. Ces entretiens semi-directifs centrés ont été administrés aupres de
cadres supérieurs et de dirigeants étroitement impliqués dans le processus d'intégration
(comité de pilotage, comité de coordination, responsables de projetsliés alafusion). Au cours
des interviews, les personnes interrogées sont invitées a évoquer les difficultés rencontrées au
regard notamment des complémentarités a I’ origine de la fusion. D’autre part, il leur a été
systématiquement demandé alafin de leur entretien de raconter leur parcours professionnel.

Selon le choix fait dans la maniere de mettre en oeuvre (Y at il une équipe dédiée au
processus d'intégration notamment ?), |’équipe dintégration, «slrement |’équipe qui
symbolisait, cristallisait le plus le programme d’intégration »1 a des limites plus ou moins
définies. Dans le cadre de la fusion France Télécom mobiles - Orange, une équipe-projet a été
créee, alors que dans le cadre de la fusion Carrefour-Promodes seules deux personnes ont été

détachées, nécessitant une implication plus importante de I’ équipe dirigeante.

2. LA DEMOGRAPHIE ORGANISATIONNELLE : LESFONDEMENTS
THEORIQUES

2.1. L’ENTREPRISE COMME REFLET DESVALEURSDESDIRIGEANTS
Le courant principal de la démographie organisationnelle s appuie fondamentalement sur la
théorie des niveaux hiérarchiques supérieurs de Hambrick et Mason (1984) (qui s'inspirent de

Cyert et March (1963) et leur concept de coalition dominante).
L’ apport de cette théorie pour la démographie organisationnelle est double :

- D’abord, I’ utilisation de la théorie des niveaux hiérarchiques supérieurs permet de mettre

I”équipe dirigeante au coaur de la performance.

Les niveaux hiérarchiques supérieurs (cadres supérieurs) jouent un role primordia dans les
résultats de I’ entreprise par les décisions qu’ils prennent. Mais ces décisions se créent dans
I” espace cognitif qu'est le cerveau du manager : il va se représenter la réaité a travers ses
bases cognitives et valeurs. Les caractéristiques du manager vont influer sur les choix

stratégiques et sont donc indirectement liées ala performance organisationnelle.

- Le deuxieme élément introduit par Hambrick et Mason dans leur théorie est la possibilité
d accéder partiellement aux caractéristiques psychologiques du manager a travers des

caractéristiques observables.

! Cette phrase provient d’ un des responsables de I’ équipe chargée du programme d’intégration entre France
Télécom mobiles et Orange.
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L’ &ge, I’ ancienneté, le domaine de compétence du manager sont des é éments parmi d’ autres
qui permettent d appréhender de fagon indirecte les caractéristiques cognitives du manager

(voir figure 1).

Quand on constate une diversité au niveau des caractéristiques observables des membres d’un
groupe de travail, il est probable gu'il y ait des structures de croyances différentes notamment
du fait des expériences vécues; Un manager qui a fait sa carriére dans la vente ou le

marketing n’ aura pas la méme approche du produit gu’ un ingénieur.

Figure 1:Une perspective des organisations a partir des niveaux hiérarchiques supérieurs

Y

CARACTERISTIQUESDES
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Origine socio- Intégration amont/aval
économique
Levier financier
Situation
financiére Complexité administrative

Caractéristiques
du groupe

Temps de réponse

!

2.2. LESCARACTERISTIQUES DEMOGRAPHIQUES
Ladémographie est « |’ étude statistique des collectivités humaines » (petit Robert 1987).

Cette collectivité peut étre I’ensemble des membres d’une organisation, ou un groupe

7

particulier comme I’ équi pe dirigeante.

Traitées au niveau d’'un groupe d’'individus, les caractéristiques observables constituent donc
des variables démographiques. Comme le soulignent Hambrick et Mason (1984), mesurer
« directement » les bases cognitives, valeurs et perceptions des managers est difficile. Les
dirigeants sont souvent réticents a se soumettre a des batteries de tests psychol ogiques, surtout
compte-tenu du nombre nécessaire a un programme de recherche. Les variables

démographiques permettent de contourner cette difficulté. Elles sont relativement aisées a
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collecter et plus fiables dans leur mesure que les indicateurs de dimensions psychologiques
standards (styles cognitifs, « locus of control »...).

2.3. LA DEMOGRAPHIE ORGANISATIONNELLE : LE COURANT DOMINANT

2.3.1. Lier variable démographique et performance organisationnelle

Partant de ces postulats, le courant de la « démographie organisationnelle » dans sa version
dominante (Hambrick et Mason, 1984) propose de lier directement des variables
démographiques (&ge, domaine de compétence, formation) a des indicateurs de performance
(ROA) ou stratégiques ( Diversification).

Les choix stratégiques peuvent étre considérés comme une variable de résultat organisationnel

moins « ultime » que la performance de I’ organisation.

Une mgjorité d' articles de la démographie organisationnelle (plutét publiés dans la période
84-97) utilisent avec application les variables proposées par Hambrick et Mason (1984) aussi
bien pour les variables démographiques que les choix stratégiques. Ainsi, parmi les choix
stratégiques, I’'innovation (Bantel et Jackson, 1989) et le choix de diversification (Michel et
Hambrick, 1992) que I'on retrouve dans la figure 1, sont fréqguemment utilisés comme
variables dépendantes dans les modéles. Dans ce méme schéma, les variables
démographiques proposees (age, carriere...) sont largement reprises (voir tableau 3) alafois
pour un traitement par des moyennes (Par exemple: une population de manager plus agée
aura-t-elle tendance a n’effectuer que des diversifications liées?), et par des mesures de
dispersion comme le suggere le dernier indicateur mentionné: Caractéristiques du groupe
(également appelée group heterogeneity plus loin dans I’ article de Hambrick & Mason) qui

mesure |es variables précédentes (&ge, carriere...) en terme de dispersion.

2.3.2. Lethéemedeladiversité

La mesure de la variance permet d’ appréhender |” hétérogénéité des membres de I’ équipe sur
différentes dimensions (&ge, sexe,...).

C'est ce dernier théme homogeénéité/hétérogénéité qui a fait I’ objet le plus d attention de la
part des chercheurs.

Pour résumer les arguments développés sur ce théme, |'hétérogénéité qui se traduit par des
différences dans les attitudes, les valeurs, et les croyances parmi les membres de
I’organisation permet de déployer un spectre cognitif plus large par la captation

d informations provenant de sources multiples et de générer un plus grand nombre

Les Cétes de Carthage— 3, 4, 5 et 6 juin 2003 5



N T
X11°™ Conférence de I'Association Internationale de Management Stratégique ‘g '.| '.I i

d alternatives de décisions. En cela elle est source de meilleures décisions (théorie de

I"information et de la prise de décision).

D’un autre c6té, de telles différences peuvent créer des conflits qui bloquent ou ralentissent
les décisions et rendent plus difficile I'intégration sociale (théorie de la catégorisation

sociae).

L’homogénéité du fait de compétences et d expériences similaires permet une bonne
adéquation culturelle et se manifeste par une meilleure communication, coopération et
compréhension partagée (théorie similarité/ attraction). (Michel et Hambrick, 1992 ;
Wiersema et Bantel, 1992).

A travers cette présentation assez sommaire du theme de la diversité tel qu’il est utilisé dans
les articles étudiés, on voit bien que I'on peut identifier trois grands types de théories
mobilisées: lathéorie de|’information et de la prise de décision, la théorie de la catégorisation

socide, lathéorie de similarité attraction.

On peut résumer les mécanismes sous-tendus par ces théories dans le schéma suivant :
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Figure2: Un modéeintégrédel’'impact dela démographie sur les processus de groupe et la
performance

Source : Williams, K. Y. & O'Reilly, C. A., 111 (1998)

Nous ne détaillerons par la suite que les éléments de ces théories permettant d’ éclairer les

problématiques liées al’ objet de I’ article.

2.4. SYNTHESE DESCOURANTS

Le schéma de synthése suivant prend en compte I’ ensemble des démarches en démographie
organisationnelle.

Variables Subjective Outputs organisationnels
démographiques » | concepts . (décisions, perfor mance)
1 2 3

Figure 3: synthese des démar ches en démogr aphie or ganisationnelle
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Ce modél e est exploité de deux fagons différentes :

- en mettant en relation directement des variables démographiques avec des « outputs »
organisationnels (lien entre 1 et 3). On sinscrit dans la perspective décrite ci-dessus. La
variable dépendante des modeles testés est soit un output organisationnel intermédiaire
(décision, turnover) soit un output organisationnel final (performance organisationnelle:
ROA). (voir tableau ci dessous)

- En introduisant des «subjective concepts» pour expliquer I'impact des «variables
démographiques » sur le fonctionnement du groupe (lien effectué entre[1] et [2 ). On sinscrit
dés lors dans la perspective de la « démographie relationnelle ». Cette démarche trouve sa

source dans la critique du courant théorique faite par Lawrence (1997).

L’idée était pourtant déja présente dans les articles fondateurs du courant mais a été largement
occultée a travers le principe de « congruence ». Ainsi, Pfeffer (1983), al’origine du courant
de la «démographie organisationnelle » précisait que «la démographie est une variable
causale importante car elle a un impact sur un certain nombre de variables médiatrices et de
processus, et donc atravers eux sur les résultats organisationnels ». Ce sont précisement « ces

variables médiatrices et de processus » auquel s intéresse la « démographie relationnelle ».

Les Cétes de Carthage— 3, 4, 5 et 6 juin 2003 8



X11%™ Conférence de I'Association Internationale de Management Stratégique

Tableau 1: récapitulatif des articles mettant en relation directe des variables
démographiques avec des « outputs » organisationnels .

Variables dépendantes Output organisationnel Output organisationnel final
intermédiaire

Changement de stratégie | Wiersema et Bantel (1992)

(diversification) Michel et Hambrick (1992)

Capacité a Sadapter a décider | Hambrick, Cho, Chen (1996)
(competitive moves)

Qualité du processus de décision | Miller, Burke et Glick (1998)

(comprehensiveness)?

Quaité de la  planification | Miller, Burke et Glick (1998)

stratégique®

Souplesse de la planification | Bantel (1994)

stratégique’

Formalisation de la planification | Bantel (1993)

stratégique

Innovation technique Bantel et Jackson (1989)

Innovation administrative Bantel et Jackson (1989)

Turnover O'Reilly, Caldwell, Barnett (1989)
Alexander, Nuchols, Bloom, Lee
(1995)
Wiersema et Bird (1993)

Performance Murray (1989)

Michel et Hambrick (1992)
Ancona et Caldwell (1992)
Smith et a (1994)

Krishnan, Miller et Judge (1997)

2.5. RESULTATSDU COURANT DOMINANT
Dans le cadre des recherches relatives a la composition des équipes dirigeantes (courant

Hambrick et Mason) , certains résultats apparaissent comme particuliérement intéressants :

Ainsi, les études ont montré que les équipes jeunes avec une faible ancienneté et un haut
niveau d’ étude ont tendance a introduire plus d'innovation technique et administrative que
d’ autres types de groupe ( Bantel et Jackson, 1989 ; O’ Rellly et Flatt, 1989).

Il a également été démontré que I’ancienneté organisationnelle de I’ équipe dirigeante est
fortement associée avec la persistance stratégique ou I’ absence de changement (Finkelstein et
Hambrick, 1990 ; Grimm et Smith, 1991 ; Wiersema et Bantel , 1992).

A cbté de ces apports particulierement intéressants, certaines critiques se sont développées

dans les années 90.

%I mportance des moyens mis en oauvre pour préparer la décision (nombre et variété des personnes impliquées,
nombre de réunions, utilisation d experts...)

% L’ entreprise a-t-elle un plan stratégique et quels d’ éléments prend-il en compte (stratégie & long terme, prise en
compte d’ éléments prospectifs nombreux...?

* Capacité aintégrer des éléments divers et nouveaux, dansun processus de planification stratégique souple et
non linéaire.
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2.6. CRITIQUE DU COURANT DOMINANT

Avec |'article de Lawrence (1997), le probleme de la «boite noire» de la démographie
organisationnelle est ainsi soulevé. Les meécanismes qui expliqueraient |'influence des
variables démographiques sur les variables organisationnelles ne sont que rarement testés. Ils
sont juste proposés pour expliquer les résultats des modeles testés. Ce sont ces mécanismes
mal connus que Lawrence appelle la « boite noire ». Elle plaide pour I’ é&ude des mécanismes
sous-jacents (« subjective concepts ») (ex : on peut expliquer I'impact de I’ ancienneté (team
tenure mesurée par les différentes dates d entrée dans |'équipe) sur le turnover par les
difficultés de communication, de conflit et les luttes de pouvoir).. Lawrence critique le
principe de «congruence», c'est a dire I'hypothese que les variables démographiques
couvrent |’ ensemble des caractéristiques psychologiques en jeu , et qu’il n'y a pas besoin de
prendre en compte les interactions qui les lient pour jouer sur les résultats organisationnels.
Le principe de congruence s'inscrit dans une logique « instrumentale » dont la finalité est la
prédiction. Ce type d approche qui n'est pas considérée comme scientifique par certains
auteurs car ne répondant pas a la question « comment » (Sutton et Staw : 1995) demande
également une plus grande exigence dans les résultats statistiques. Sur la base d'un test
binomial® réalisé sur six études qui ont examiné la relation entre team tenure (ancienneté) et
turnover dans des groupes ( Jackson et a : 1989, O'Reilly et a 1989, Wagner et al, 1984,
Wiersema et Bantel, 1993, Wiersema et Bird, 1993), Lawrence montre que les résultats, bien

que significatifs ne satisfont pas les critéres requis pour de la recherche prédictive.

2.7. QUELSMECANISMES SOCIO-PSYCHOL OGIQUES DERRIERE LESVARIABLES

DEMOGRAPHIQUES ? L E COURANT « RELATIONAL DEMOGRAPHY »

Des auteurs ont ainsi cherché a répondre a ces problemes en testant des mécanismes sous-
jacents aux variables démographiques. Ce sous-courant de la démographie organisationnelle
est baptisé « relational demography ». L’ objectif est ainsi de « mettre en lumiére les processus
socio-psychologiques qui interviennent entre la diversité et les résultats organisationnels »
(Pelled, 1996). Les variables explicatives relevées dans les articles étudiés sont les

suivantes :

® Ces études montrent des liens significatifs sur sept des douze groupes. Un test binomial montre que quand
douze relations sont attendues, la probabilité de n’avoir que sept relations valables du fait d’ une erreur de mesure
est tresfaible (p< 0.001).
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M écanisme propose (subjective concept)

Auteurs

Intégration sociale

O'Reilly et a (1989),
Smith et al (1994)

Conflit émotionnel

Pelled (1996)
Pelled, Eisenhardt, Xin (1999)

Conflit de tache

Pelled, Eisenhardt, Xin (1999)

Processus de tache interne

Anconaet Caldwell (1992), Pelled (1996)

Communication externe

Anconaet Caldwell (1992)

Fréquence de communication

Smith et a (1994)

Communication informelle

Smith et a (1994)

Technical communication

Zenger et Lawrence (1989)

Les résultats de ces études sont décevants. L’ analyse des mécanismes montre peu de relations
véritablement significatives. La lecture du cas permettra de comprendre les difficultés

rencontrées par les auteurs.
3. VALIDITE EMPIRIQUE

3.1. LECASDESFUSIONS-ACQUISITIONS

Les fusions constituent un terrain dapplication privilégié pour la démographie
organisationnelle. Comme nous |'avons souligné en introduction, la complémentarité des
équipes dans la société qui achéte et la société cible est un éément important dans la
littérature puisque créateur de synergies (Jemison et Sitkin, 1986 ; Porter 1987 ; Ravenscraft

et Scherer, 1987 ; Haspeslagh et Jemison, 1991).

Les faiblesses fonctionnelles dans une équipe de management peuvent étre compensées par
les forces de I’ autre organisation (Porter 1987 ; Ravenscraft et Scherer, 1987 ; Haspeslagh et
Jemison, 1991).

C'est pourguoi certains auteurs ont appliqué la démographie organisationnelle aux fusions
(Hambrick et Canella, 1993, Michel et Hambrick, 1992 ; Krishnan, Miller, Judge, 1997). Les
études ont éudié I'impact de la complémentarité fonctionnelle (domaine de compétence
principal des managers : finance, marketing, ...) sur la performance des entreprises. Alors que
Michel et Hambrick (1992) ont envisagé la complémentarité en terme d’homogénéité,
Krishnan, Miller et Judge (1997) ont considére | hétérogénéité comme indication d’ une bonne

complémentarité. Ils expliquent que la combinaison des forces de chaque entité permet de
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créer une valeur unique. |ls s'appuient sur Barney (1986) qui suggére gu’une plus grande
valeur peut étre créée atravers les différences dans les ressources des deux firmes.

Cet argument trouve un écho favorable dans les deux cas ou les apparentes complémentarités
sont avancées pour justifier les opérations de fusions: Carrefour hypermarché et roi du
concept marketing avec Promodés multi-format et gestionnaire. Orange dynamique et orienté
produit avec France Télécom mastodonte et technique. Cette analyse reste au niveau de
I’ organisation et tient compte d’un nombre tres restreint d’indicateurs (marketing/technique,

marketing/gestionnaire, hypermarché/multi-format). Qu’ en est il au niveau individuel ?

Les fusions-acquisitions constituent un cadre bien adapté a |’ étude de |’ application de la
démographie organisationnelle. En effet, le choc culturel qui a lieu lors de la phase
d intégration est |’ occasion de mettre en évidence les variables d’ hétérogénéité percues dans
I’organisation. Dans ce contexte particulier, les acteurs du processus sont en effet

particulierement sensibles a ces aspects et les restituent de maniére assez précise.

3.2. DISCUSSION : PROBLEMESMETHODOL OGIQUES SOULEVES PAR LA NOTION DE

«VARIABLES DEMOGRAPHIQUESFACILES A OBJECTIVER »

Dans les articles étudiés, les variables choisies pour « capter » I’ hétérogénéité/homogénéité

des équipes sont les suivantes :
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Tableau 3 : Variables démographiques classiques pour mesurer la diversité

Variables utilisées (proxies)

Références

Age

Wiersema et Bantel (1992)
O'Rellly Caldwell Barnett (1989)
Murray (1989)

Bantel et Jackson (1989)
Wiersema et Bird (1993)

Pelled, Eisenhardt, Xin (1999)
Zenger et Lawrence (1989)

Expérience dans I'activité
experience)

(Industry

Smith et al (1994)
Eisenhardt et Schoonhoven (1990)

Ancienneté (tenure)

Wiersema et Bantel (1992)

O’ Reilly, Caldwell , Barnett (1989)
Murray (1989)

Bantel et Jackson (1989)
Alexander, Nuchols, Bloom, Lee (1995)
Michel et Hambrick (1992)
Hambrick, Cho, Chen (1996)
Wiersema et Bird (1993)

Pelled (1996)

Pelled, Eisenhardt, Xin (1999)
Zenger et Lawrence (1989)

Spécialité  fonctionnelle
background) °

(Functional

Bantel (1993)

Bantel (1994)

Murray (1989)

Bantel et Jackson (1989)

Michel et Hambrick (1992)
Smith et al (1994)

Hambrick, Cho, Chen (1996)
Krishnan, Miller et Judge (1997)
Pelled, Eisenhardt, Xin (1999)

Variables utilisées (proxies)

Références

Spécialisation de fin d’étude

(educational specialization)

Wiersema et Bantel (1992)
Bantel (1993)
Bantel (1994)

Nombre d’années d’ étude

Wiersema et Bantel (1992)
Smith et al (1994)
Bantel et Jackson (1989)

Type de For mation

Murray (1989)
Alexander, Nuchols, Bloom, Lee (1995)
Hambrick, Cho, Chen (1996)

Prestige de I’ université d’ étude’

Wiersema et Bird (1993)

Diversité cognitive (Cognitive diversity)®

Miller, Burke et Glick (1998)

Per sonnalité (Per sonality) Pitcher et Smith (2001)
Contrat detravail (Employment status) | Alexander, Nuchols, Bloom, Lee (1995)
Race Pelled (1996)
Pelled, Eisenhardt, Xin (1999)
Sexe Pelled (1996)

® La spécialité dominante du manager est-€lle finance, marketing, grh...?
" Cet indicateur a été utilisé dans |e cadre d’ une étude sur des équipes japonaises
8 Mesurée apartir de |’ échelle suivante (accord de 1 &4 7) : How strongly do members of the top management

team agree or disagree about :

a) thebest way to maximise the firm’'slong term profitability

b) what the firm's goal priorities should be?

¢) The best way ton ensure the firm’s long-run survival?

d) Which organizational objectives should be considered most important?
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Dans leur revue conséguente de la littérature relative aux themes de démographie et diversité
dans les organisations (80 études prises en compte), Katherine Y. Williams et Charles A.
O'Relly I (1998) ont choisi danalyser les travaux selon les caractéristiques
démographiques suivantes : age, sexe, race/appartenance ethnique, ancienneté dans le groupe
et dans I'organisation, études effectuées, spéciaité fonctionnelle dans I'entreprise. lIs
justifient le choix de ces cing variables de la fagon suivante : « ce sont celles qui ont donné
lieu au plus de recherches jusqu’alors et qui constituent les caractéristiques les plus
pertinentes pour permettre aux managers de comprendre les changements démographiques

dans leur force de travail. » . (1998, p 82)

Nous avons fait notre choix a partir d’un échantillon d’articles un peu plus restreint (environ

25 articles étudiés). Nous avons gardé les variables utilisées dans plus de deux études a deux

exceptions prées::

— Nous avons regroupé les variables relatives au niveau de formation initiale (Spéciaisation
de fin d’ éude, Nombre d’ années d’'éude, Type de Formation, Prestige de I’ université

d étude) dans une seule variable synthétique : laformation.

Cela nous a amené a garder 6 variables selon la fréquence de leur utilisation. Elles sont tres
similaires a celles sélectionnées par Williams et O'Reilly . Par rapport a la liste plus
exhaustive (tableau 3), nous avons ainsi éliminé les variables trés spécifiques adaptées a des
contextes tres precis: (le Japon dans Wiersema et Bird 1993 et les infirmiéres dans
Alexander, Nuchols, Bloom, Lee, 1995).

Nous en avons développé la discussion autour de deux variables sur les six sélectionnées :
la spéciaisation fonctionnelle

I’ expérience dans | e secteur d’ activité

Ces variables ont été choisies compte-tenu de la qualité de I’information disponible. Pour les
autres variables les ééments recueillis ne permettent pas d’ étayer la discussion de fagon
rigoureuse.
= Spécialisation fonctionnelle: Pour éudier la complémentarité des équipes
dirigeantes dans les fusions-acquisitions, Khrishnan Miller et Judge (1997) se
limitent a la variable spéciaisation fonctionnelle (functional background). Les
auteurs avancent qu’il est important de trouver au sein des deux équipes dirigeantes
(acquéreur et cible), toutes les compétences fonctionnelles « basiques » et avec le

moins de redondance possible (C'est a dire marketing, opérationnel, finance,
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management général en proportion éguivalente). On peut bien sir discuter le choix
des fonctions « basiques » (pourquoi ne trouve-t-on pas les Ressources Humaines par
exemple?) et regretter leur nombre limité. A ce titre, on peut se demander s
certaines sous-catégories dans « opérationnel » ne sont pas a prendre en compte dans
leur totalité. Ainsi, les entretiens réalisés dans le cadre du cas Carrefour montrent que
plus gque les fonctions de spéciaisation, ce sont les connaissances des différents
« métiers »°, (hypermarchés, supermarchés, discount, cash&carry ...) qui constituent
les compétences déterminantes dans le cadre de I’équipe de direction d'un

distributeur multi-format.*°

Dans le cas de la grande distribution, ce sont donc les compétences de management
spécifiques a un « métier » donné qui importent plus que les compétences fonctionnelles.
Ainsi, il y a une relative substituabilité dans les postes de direction générale fonctionnels™,
contrairement aux métiers pour lesquels la mobilité est l[imitée. Dans un secteur a plus grande
technicité, la spécialisation fonctionnelle joue un réle plus important. Ainsi, chez Orange, la
mobilité fonctionnelle est beaucoup plus réduite.
= L’expérience dans le secteur d' activité: Le cas Carrefour suggere de S intéresser a
I’ expérience dans I’ activité plutdt qu’'a la spécialisation fonctionnelle. Eisenhardt et
Schoonhoven (1990), Smith et a (1994) prennent ains en compte le nombre
d’années d’ expérience dans le secteur d’ activité. Ils considéerent |’ hétérogenéité en
terme d expérience comme positive pour I’équipe, les anciens apportant leur
connaissance du meétier, et les nouveaux de la fraicheur dans leur perspective.
L’examen des cas Carrefour/Promodeés et France-Télécom/Orange ne semble pas
aler dans le sens de cette analyse et permet de soulever les difficultés d une telle
démarche. Ainsi, chez France-Télécom/Orange , on remarque qu’une trés grande
majorité de I’ équipe d'intégration et de I’ équipe de mise en cauvre ont été recrutés
pour leur connaissance de I'activité «téléphonie mobile’”. Méme chose chez
Carrefour/Promodés ou les cadres dirigeants ont la plupart du temps effectué

I"essentiel de leur carriere dans la grande distribution. ». On cherche donc a obtenir

® appelés « formats » dans le jargon de la grande distribution

9p.| Halley, ex-PDG de Promodés « choisir ou changer le directeur financier, ce n'est pastrésgrave, il y a
plein de profils de ce type sur la planéte : ¢’ est une denrée non rare. Pour un opérationnel, ce n' est pas pareil
pour tout métier. Il y a peu de temps pour apprendre et dans une période de fusion, ¢’ est trés risqué de changer
les opérationnels »

1 1'ex DRH du Groupe Promodés avait exercé les fonctions de « patron informatique, patron de la logistique,
puis a été Directeur du contréle de gestion Groupe » avant cette derniére fonction.

12 90% des membres du comité de coordination avaient une expérience dans I’ activité « téléphones mobiles ».
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une homogénéité sur cette variable, permettant d’avoir un «langage commun ». La
connaissance du métier est ains considéré comme un éément de Iégitimité
indiscutable. D’autre part, il se pose un probleme d'utilisation de cette variable
particulierement dans des secteurs variés. Ainsi ,comment comparer les moyennes
d’ expérience dans la téléphonie «mobile », secteur jeune (entre 0 et 10 ans
d’ expérience) et la grande distribution (entre 0 et 40 ans d expérience). Une
dirigeant venant d’ arriver dans le secteur d activité va rendre une équipe dans la
Grande distribution beaucoup plus « hétérogene » qu’ une équipe dans la téléphonie

mobile.

3.2.1. Peut-on décontextualiser les variables démographiques ?

Ce n'est pas I'avis de Passeron (1991, p358-359) qui pense que « les Sciences Sociales ne
peuvent étre fondées que sur I’ observation de configurations singulieres jamais répétées dans
leur intégralité, mais surtout jamais anaysables par une liste finie de variables dont la
pertinence pourrait étre expérimentalement établie ou au moins progressivement stabilisée » .

On constate en effet que I'on peut difficilement extraire les variables choisies de leur

contexte . Ainsi :

Tableau 5 :

Variables utilisées (proxies) Eléments de contexte influents

Age L'ége n'aura pas la méme portée selon le rythme d'évolution et de
dévalorisation de I’ expérience, et |’ obsolescence des savoirs.

Expérience dans|’activité Les savoirs acquis sont-ils plutdt rapidement obsolétes (Orange) ou au

contraire cumulatifs (Carrefour) ?

Ancienneté organisationnelle | L’ancienneté n'aura pas selon la taille de I'organisation le méme impact.
Selon ou non qu'il y a la nécessité de connaitre le fonctionnement de
structures organisationnelles. Comme le souligne un responsable de Value
Creation Team chez Orange «les plus anciens (qui) ont I'expérience de
structures énormes et compliquées »

Spécialité fonctionnelle La spécidisation fonctionnelle n’a pas la méme importance selon le degré de
technicité du travail a accomplir. Cela est illustré par la forte mobilité
fonctionnelle chez Carrefour ,beaucoup plus faible chez Orange.

Formation Laformation n'aura pas le méme sens selon que |’ activité suppose (Orange)
ou non (Carrefour) I'utilisation de technique sophistiquée ou nouvelles.
L’ opposition ingénieur/non ingénieur ne prend sens que dans lamesure ou il y
a une forte technicité du travail a accomplir ou qu'il y a une croyance en cette
excellence technique.

Sexe La présence d’'une femme dans un métier traditionnellement occupé par des
hommes risgue d’ avoir un impact important
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3.2.2. Lejugement d’ homogénéité/hétérogénéite

Lejugement d' hétérogénéité parait difficile afonder en objectivité sur une dimension donnée.
A premiere vue, la variable d'expérience dans |’activité (industry experience) semble
pertinente au regard des cas (pour les cas Orange et Carrefour). Ce résultat est en accord
avec les observations de Pitcher et Smith (2001) qui avec une méthode comparable ont
analysé |'application du cadre théorique et méthodologique sur trois cas empiriques et qui
trouvent que la personnalité et |’expérience dans une activité sont les variables les plus
significatives.

Aingi, le fait que tous les dirigeants de Carrefour aient fait carriére dans la distribution
pourrait justifier que I’ on considére qu’ils constituent un groupe homogene. Pourtant, ils ne le
percoivent pas comme tel puisqu’ils considérent le groupe comme hétérogene du point de vue
de I’ expérience dans |’ activité : Ils distinguent hypermarchés, supermarchés...

Ainsi, selon que |’ on fasse la distinction aun niveau différent (1% niveau : grande distribution/

hors grande distribution, 2°™ niveau : hypermarchés, supermarchés, discount), on passe d’ une
équipe trés homogene a une équipe trés hétérogéne. On peut méme imaginer poursuivre la

segmentation (hard discount/soft discount...).

3.2.3. Lejugement d’hétérogénéité comme catégorisation

L es personnes interrogées ont souvent propose |es attributs suivants comme discriminants :

— Lesméthodes de travail (pour les cas Orange et Carrefour) ,

- Les philosophies de fonctionnement de I’ organisation (centralisé-exécution/ décentralisé-
initiative) (Orange et Carrefour),

- Lelangage (francais/anglais) dans le cas de France-Té écom/ Orange.
[Isont en fait sélectionné des attributs pour créer des catégories (les Carrefour, les Promodes).

De facon tres smple, la théorie de la catégorisation sociae (Tajfel, 1982 ; Turner ,1987) est
basée sur le principe suivant : les individus organisent leur compréhension du monde social en
créant des distinctions catégorielles qui transforment des variables continues en classes
discretes (exemple : lataille avec la catégorie des gens de 1m60, 1m70, ...). La catégorisation
apour effet de minimiser les différences percues a l’intérieur des catégories et d’ accentuer les
différences inter catégories. Il y a simplification de ce qui est nuancé, complexe. Quand des
éléments discriminants sont rencontrés par I'individu, ce sont d abord les discriminants

physiques et sociaux comme le sexe ou la race qui sont pris en compte (Taylor et a ,1978).
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L’ évolution de la théorie a amené les chercheurs a intégrer la dimension contextuelle du
mécanisme de catégorisation. Ainsi, avec la théorie de I'auto catégorisation (Self-
categorization theory), les «attributs » pertinents ne peuvent étre définis sans référence au

contexte de I’ individu, ses préoccupations et ses pré-acquis.

3.2.4. Lesdifficultésdela «relational demography »

Ainsi, on voit trés bien au travers des cas que les dimensions pertinentes varient selon le
contexte. Or, les articles cherchant a explorer la «boite noire» de la démographie
organisationnelle mobilisent les concepts d'identité sociale dont la catégorisation est un
mécanisme majeur. On comprend ains le peu de résultats significatifs dans le cadre des
études cherchant a étudier les mécanismes identitaires a partir des variables démographiques.
De plus, c'est sans doute en réponse a ces difficultés que ces travaux mettant en jeu les
meécanismes identitaires font appel a des variables plus contextualisées (comme le prestige de
I” université d’ étude dans |le cadre de I’ étude sur les managers japonais, ou le contrat de travail
pour I'étude sur les infirmiéres) plus réalistes par rapport aux théories mobilisées, mais

€loignées des variables observables « universelles ».

3.2.5. Catégorisation et fusions

Enfin, en ce qui concerne les fusions, la trés forte prégnance de la dimension identitaire,
souvent évoquée comme « choc de cultures » amene les acteurs a un mécanisme particulier de
catégorisation. . C'est a dire que c'est la catégorie (France Télécom ou Orange par exemple)
qui va amener les acteurs a chercher les attributs (langue, philosophie de fonctionnement) et
non I'inverse comme cela est décrit dans les premiéres approches de catégorisation sociale
(Tajfel, 1982). Comme dans I’ expérience de Medin et Wattenmaker (1987) réalisée avec des
peintures d' enfants, le fait de proposer une orientation catégorielle avant la « rencontre » 2 va
orienter la recherche d'attributs'®. Ce biais, pris en compte dans la théorie d auto
catégorisation (Oakes, 1987) mais pas dans toutes les démarches théoriques de catégorisation
socidle est présent dans les fusions et rend difficilement applicable la démarche de la
démographie organisationnelle qui fonctionne dans |’ autre sens (on part des attributs). Les

entretiens ont laissé apparaitre d’ autres facteurs producteurs d’ hétérogenéité.

13 Certains personnes étaient informées que les peintures avaient été réalisées par des enfants des villes/ enfants
des campagnes. A d' autres personnes, on présentait ces dessins comme réalisés par des enfants en bonne santé/
enfants a problémes, etc....)

¥ Dans |’ étude de Medin et Wattenmaker (1987) , on constate que |es peintures avec des visages souriants
servent aussi bien a distinguer les enfants en bonne santé des enfants a problémes, que les enfants créatifs des
enfants non créatifs.
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4. CONCLUSION

En conclusion, on peut penser comme Alexander, Nuchols Bloom et Lee (1995) que «les
attributs qui refletent le mieux la structure démographigue d’ une organisation ou d' un groupe
devraient dépendre en partie du type d organisation étudiée et de |’ objet d'intérét. ». Celarend
difficile un traitement statistique si les variables sont spécifiques pour chague organisation,

pour chaque situation.

Ainsi, dans un contexte de gestion de crise, certaines caractéristiques des individus peuvent
paraitre plus pertinentes : En terme de performance de I’ équipe, la capacité a résister au stress
semble déerminante. Cela a amené certains auteurs a suggérer d’intégrer aux équipes
dirigeantes des responsables ayant d§ja eu a traverser des périodes difficiles » (Joffre, Koenig,

1985, p 86) dans ces situations de crise.

Les critiques développées au cours de cet article montrent combien il est difficile de trouver
un équilibre entre la possibilité d'inclure un large échantillon et la prise en compte du
contexte (en supposant que cela soit possible). On peut ains par exemple se limiter a un
secteur d‘activité pour limiter les effets mentionnés dans la partie: « Peut-on

décontextualiser les variables démographiques ? ».

Mais les difficultés liées a |’ opérationnalisation du concept d’ hétérogénéité semble bien plus
complexe arésoudre (Les problemes purement théoriques ont été peu abordés dans I’ article).
On n’est donc guére surpris que les résultats particulierement intéressants de la démographie
organisationnelle présenté dans la partie 1.5 mobilisent des mesures de moyennes sur les
variables et non des mesures d’ hétérogénéité.
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