Management des organisations et stratégies

Dossier n°3 La dynamigue des structures

Quelles structures, pour guels enjeux ?

|. La notion de structure organisationnelle

lI. Existe t'il une structure idéale ?
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Management des organisations et stratégies

“ 8 |. Manager les propriétés structurelles de I'orgaisation

1.1 définition

« La structure de I'organisation, somme totale desyens
employés pour diviser le travail en taches disteget pour
ensuite assurer la coordination entre ces taches »

H. Mintzberg*

La structure organisationnelle :

3 2

. est formalisee et représentée par I'organigramme
(structure formelle); approche illustrative de &idition de
Mintzberg.

iIntegre des structures informelles (par exemple,
pouvoirs non formalises comme la maitrise d’'unsoesce,
pouvoir d’expertise,...)
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1.2 Composition et caracteristiques de la structure
La structure organisationnelle formalisée par sgamgramm

. C Cette structure est composée ;
e

d’organes de liaisons entre ces organ

- opérationnels

(servant directement
j | 'exploitation de I'organisation)

- fonctionnels(soutiennent les
organes opeérationnels ou
controlent : comptables,
ressources humaines,..)

-hiérarchiques

-fonctionnelles(relations
de controle et de
planification dans des
domaines de competence
specialiség

- de conseilconcernent
souvent des organes

dependant d’une direction
generale)
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Management des organisations et stratégies

1.3 Classification des structures organisationnele

s M .La structure fonctionnellexemple d’un Tour-Opérateur)

Direction Générale

|
Transports et
Administration Financier Production Commercial reservation
Accueil et Comptabilité, | U R/D L Groupes L Groupes
secrétariat finance
Chefs || |ndividuels | Ll Individuels
de produits
C _I_ Assistants = >
e Lisibilité e rigidité
e Unicité commandement e peu réactive
» Ressources concentrées e pas de transversalité
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Direction Générale

Division 1
(Produit 1)

Division 2
(Produit 2)

Administration

Financier

Production

Commercial

I ! T F
| ! e 1 |
| ! ' ".,
II |II ! I'|I
| I ] I'.,. I',
- mAt
{ oy Transports et
Wy L. réservation
1"I I i
' i
f B

+

Division 3
(Produit 3)

Administration

Financier

Production

Commercial

Transports et
réservation

» recentrage sur les activités
e structure adaptable

e se préte a la diversification

Administration

Financier

Production

Commercial

Transports et
réservation

i 1.3 Classification des structures organisationnelée
.} °La structure divisionnelléexemple d’'un Tour Opérateur)

p

e Ressources dispersées

o « déséconomies » d’échelle

. Ili G. Lécrivain — Management des organisations et stragies —
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1.3 Classification des structures organisationnele
La structure divisionnellgéographique
(exemple d’un Tour Opérateur)

Direction Générale

Division 1 Division 1 Division 1
Europe Ameérique du sud Asie

Administration

Financier
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1.3 Classification des structures organisationnele
La structure matricielldexemple d'un Tour Operateur)

Direction | | Production || Finance | | DRH
générale
Produit 1 || Responsable | | Responsable || Responsable
produit 1 linance produit | DEH produit 1
Produit 2 Responsable | | Responsable | | Responsable
[ | produit 2 linance produit 2 DEH produit 2
Produit3 || Responsable | | Responsable || Responsable
produit 3 linance produit 3 DREH produit 3 :
e mise en commun des e dualité de commandement
ressources affectées par projet « probléme de coordination
e souplesse gestion ressources « colit d’organisation
| G. Lécrivain — Management des organisations et sttégies — ”"'”iiﬁl‘i&}%ﬁfm'a‘
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Management des organisations et stratégies

Donc 3 modes d’analyse d’'une organisation.

e Selon son degré de spécialisatiGgn métiers, en activités, par
marche,...)
Plus la structure est spécialisée, plus s’expriment degias de rigidite et
de cloisonnement; de méme ce type de structure nedayas la diffusion
et I'’échange des savoirs

'} M Plus I'organisation est spécialisée, plus la divisientchvail est importante

» Selon ses modes de coordinatigniérarchie fayoliennegajustements
mutuels*, agents ou services intégrateurs,...) pour parveniuna
fonctionnement global cohérent de I'organisation.

» Selon son degré de formalisatiarensemble de regles et de procedures

(abondance de regles et de procédures ne favorisent paadtvité et
I'adaptabilité et peut scléroser I'organisation)
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Management des organisations et stratégies

... et en fonction (selon Burns* et Stalker*Y1961)
une structure mecaniste

e coordination par la hiérarchie et les procédures
* unicité de commandement (Fayol) ou supervisioeatd

» forte spécialisation : distinction entre le foncinel et 'opérationnel

* |a stabilité comme premiere source d’efficacite

» Grande précision dans la description des tacled®étuer pour
atteindre un objectif

Ou une structure organigue

» des modes de coordination pluriels

» des liens hiérarchiques multiples possibles
o flexibilité entre le fonctionnel et I'opérationnel
* la mobilité comme premiere source d’efficacité

* seuls missions et objectifs sont mis en valeur

Université ‘du-tittoral
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1.4 L’approche deMintzberg*

-présentée en 1982 dans son ouvrage de référercgtructure et dynamique
des organisations »

-approche globale de I'organisation qui est analysém fonction des relations
entre cing de ses composantes et de leur poids respf dans I'organisation :

sLe centre opérationnel unités qui exécutent les taches de productiordet
distribution

il « Le sommet stratégiqueéquipe dirigeante

 La ligne hiérarchique: qui relie le centre opérationnel et le sommetattrgique

| a technostructure unités
qui planifient et organisent le
travalil

Tech

€ Le support logistique unités
qui assurent des prestations
non directement liées a
I'activité ( exemple :
restauration dans I'entreprise )
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-définir et gérer la structure revient pour Mintzberg a prévoir les moyens utilisés
pour diviser le travail en taches distinctes et areassurer la coordination : ainsi,
en fonction de ses environnements, ses stratégises,méthode de management des
hommes et des objectifs, le pouvoir sera plus ou 1ns centralise, les lignes
hiérarchiques plus ou moins hombreuses et courtels, technostructure et le
support logistique plus ou moins important.

- Ainsi, en fonction, Mintzberg distingue :

- la_structure simple de petite taille avec des regles peu formalisées

-la_bureaucratie mécanisteune technostructure qui standardise les procédsige travail —
structure adaptée a des environnements stablesnaples

- la bureaucratie professionnelleavec un fort pouvoir de compétence mais ou I'agjen
s’identifie plus a sa fonction qu’a la structure xe médecin dans un hopital)

- la_structure divisionnalisée forte repartition des taches

- 'adhocratie : structure par projets integrant des equipes deédcplistes — adaptée aux
environnements turbulent et pour gérer la chrono+opétitivité et les logiques d’innovation

- 'organisation missionnaire: avec forte culture d’entreprise et systeme desuas

- 'organisation politisée ou arene politiqueforts jeux de pouvoirs
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- I'ajustement mutuel: la coordination s’effectue par contacts directs
- supervision directe la coordination s’effectue par la hiérarchie

- standardisationdes taches la coordination s’effectue par un code de
procédures

- standardisation des résultatda coordination s’effectue par le résultat a
atteindre

- standardisation des qualificationsune coordination garantie par les
compeétences individuelles nécessaires

* Plusieurs modes de coordination peuvent coexisterars I'un d’entre eux est
dominant et influence grandemente design structurelde I'organisation.

On parle de «design organisationneb pour décrire I'architecture
structurelle d’'une organisation (choix structurelsnodalites de
departementalisation et de coordination des unitgs) se place au service
d’'une intention (strategique, le plus souvgnt
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ll. Existe t'il une structure idéale ?

"% W L'influence des contingences structurelles et qgeés
@\ | auteurs de référence

C téristi q Caracteristiques de
lz’alrac.erls |quest € \/oir I'entreprise : taille,
environnemen ! age, culture
dossier 2
Ecole de la contihgence*
Thévenet*, Piotet*,
STRUCTURE
/ A

Sainsaulietf,...
La technologie Chpandler*

\/
Woodward*, Mintzberg, -
Les stratégies de
Trist*, Emery* I'entreprise
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|. Existe t'il une structure ideale ?

|| »L’organisation est contingente a ses environnementt évolue en fonction

Structure centralisée et spéecialisée

Environnement stable mmm)> souvent de type mécaniste

Structure décentralisée et différenciée,

Environnement incertain _
souvent de type organique

Ajustements mutuels l

Processus d’'intégration pour garantir

Agents, services intégrateur s e e e o

Management par objectifs
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.l . L’'age et la taille de I'entreprise influencent égalment la structure

- Corrélation positive entre I'age et le degré derfalisation de I'organisation
(« la spirale bureaucratique $Max Weber*)

- Plus 'organisation dispose d’une taille importaat plus la propension a diviser
le travail et a le coordonner par supervision hiéchique est élevée

L, * L'interaction technologie-structure

- Les choix technologiques et techniques influencdidrganisation (influence
endogene); de méme, de maniére exogene l'environe@mtechnologique
(progres technique, par exemple) peut bouleverseorganisation d’une
entreprise(Joan Woodward)
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* |’'interaction stratégie-structure

* La stratégie détermine la structure Chandler*)...

En fonction de [I'évolution de son développement,entreprise
déeveloppe des stratégies (de croissance externeeyample), ce qui induit des
modifications organisationnelles.

En fonction de l'orientation stratégique, adaptatiode la structure
organisationnelle ( une spécialisation encourage saucture fonctionnelle alors
gu’'une logique de diversification conduit souvent ane organisation
divisionalisée)

|+ ... mais la structure peut également induire des sttagies

exemple : une organisation matricielle facilite leschanges de savoirs
entre salariées ce qui renforce la capacité de Ieagrise a développer des
stratégies d’innovation (voifes courants cognitifs)

On ne peut donc parler de structure organisationnds idéale
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