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         Le changement constitue dans l’univers des organisations un thème majeur autant que difficile, en raison de son caractère multiple
            et complexe. En effet, le changement organisationnel peut prendre différentes formes selon son étendue, sa profondeur et son
            rythme. Le changement peut être global ou partiel. Il touchera alors soit l’organisation dans son ensemble au niveau de ses
            différentes activités, soit une partie de l’organisation (filiale, division unité). De même, le changement peut être majeur
            ou marginal selon qu’il s’inscrive dans une optique de continuité ou de rupture. Le changement peut également être progressif
            ou rapide, consister en une démarche graduelle au cours de laquelle les stratèges développent une nouvelle définition de l’organisation
            ou au contraire s’apparenter à une révolution (situation de rupture ou de crise). Le changement est donc un concept riche
            et varié qui peut prendre plusieurs formes. Il y a de ce fait différentes approches possibles du changement quant à sa nature et son ampleur qui peuvent conduire à des
               termes aussi divers que mouvement, ajustement modification, évolution, innovation, développement, transformation, mutation,
               révolution, rupture ou métamorphose. Pourtant, la question du changement dans les organisations apparaît encore peu consensuelle, hormis la distinction usuelle
            entre le changement volontariste et le changement déterministe. Il n’en demeure pas moins qu’il constitue une préoccupation
            inhérente à l’activité sociale et économique des entreprises et qu’il demande de ce fait une attention constante pour en comprendre
            les mécanismes et spécificités.
         

         En matière de changement, il est courant, comme nous l’avons évoqué précédemment, de distinguer une conception déterministe
            du changement fondée sur le caractère inflexible de l’organisation (où les structures, système et culture constituent des
            facteurs de rigidité) par rapport à une approche plus volontariste. Le présent ouvrage privilégie plutôt cette approche du
            changement qui met en avant le rôle prépondérant des choix stratégiques et la place des acteurs économiques et sociaux comme
            éléments de transformation de l’organisation. Nous plaçons donc notre réflexion dans la posture de l’action intentionnelle
            qui accorde une position centrale aux capacités des acteurs de l’organisation à répondre à l’environnement, où les facteurs
            internes deviennent les réels moteurs de la dynamique organisationnelle (même si naturellement l’influence des facteurs externes
            doit être prise en compte).
         

         L’ouvrage aborde différentes situations de transformation organisationnelle, en s’intéressant aux politiques de réorganisation,
            de restructuration et de changement culturel au sein des firmes et aux nouvelles pratiques managériales des entreprises (management
            de projet, gestion par les processus, organisation apprenante). En effet, toutes les entreprises sont confrontées de nos jours
            au changement. Les évolutions de l’environnement économique et technologique concourent à accélérer la nécessité des entreprises
            à s’adapter et donc, à changer. Le changement est unanimement perçu comme une nécessité ou comme une cure de jouvence. Apprendre
            à conduire le changement doit donc être considéré comme une préoccupation majeure des managers. La tâche qui leur incombe
            s’apprécie et s’évalue, au regard de leur capacité à gérer le changement de façon efficace, efficiente et optimale, afin d’assurer
            l’atteinte des résultats escomptés.
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         La littérature sur le changement organisationnel foisonne. Toutefois, force est de constater que l’on ne peut en dire autant
            du changement structurel. Ce chapitre a donc trois principaux objectifs : présenter les principales définitions et perspectives
            théoriques sur le changement structurel (section 1), identifier les raisons d’un changement structurel (section 2), puis analyser
            à partir d’un cas pratique les enjeux et difficultés d’un tel changement (section 3).
         

          

         Section 1 Fondements théoriques du changement structurel

         Section 2 Les facteurs déterminants de changement

         
         
            
               Section 1

            

            Fondements théoriques 
du changement structurel
            

            La structure vise à favoriser le développement économique et la réalisation des grandes options stratégiques d’une entreprise.
               Pour cette raison, le choix de la structure est une décision importante relevant de la Direction Générale. Toutefois, ce choix
               ne va pas sans poser de difficultés. Malgré son importance, le concept de structure est pourvu d’une certaine ambiguïté. De
               nombreux termes se confondent et/ou lui sont souvent associés. Une tentative de définition peut consister à caractériser une
               structure comme un ensemble de paramètres de conception aux caractères formel et informel (Kalika, 1995) qui, par la mise
               en place de mécanismes de coordination, assurent une répartition (division du travail), un contrôle des activités (Mintzberg,
               2005) et une orientation du comportement des hommes (motivation), donnant lieu à une structure (au sens de configuration)
               en adéquation avec les objectifs de l’entreprise et son environnement. De cette définition élargie, émergent différentes caractéristiques
               devant nécessairement faire l’objet d’éclaircissements.
            

            
               1 Les paramètres et mécanismes de la structure

               
                  1.1 Les paramètres de conception

                  Mintzberg (2005) est un des auteurs qui a le plus réfléchi à la définition des structures organisationnelles. Face au manque
                     d’unité des travaux sur les structures d’entreprise, il propose de synthétiser les différentes approches en mettant en avant
                     huit éléments de base de la structure, qu’il définit comme des « paramètres de conception »[1].
                  

                  
                     	
                        La spécialisation du travail. Elle correspond à la division de l’entreprise en organes distincts. Cette représentation permet de connaître le découpage
                           des activités, qu’il soit par grandes fonctions, par domaines d’activités stratégiques, par zones géographiques ou plus récemment
                           par processus clés. Au sein d’une même entreprise, plusieurs modes de spécialisation peuvent se côtoyer et/ou se combiner.
                        

                     

                     	
                        La formalisation. Elle évoque le degré de précision et d’explicitation dans la définition des règles et procédures. En général, un haut degré
                           de formalisation dans une organisation se traduit par une abondante production de règles, définissant ce qui est acceptable
                           ou inacceptable de la part de ses membres (fiches de postes, code de bonne conduite, charte d’éthique, par exemple) et de
                           procédures. Ces dernières précisent les séquences d’étapes à respecter dans l’exécution des tâches et la manière de traiter
                           les problèmes.
                        

                     

                     	
                        La formation. Il s’agit du processus par lequel les connaissances de chaque poste, les valeurs, les normes et les comportements (socialisation)
                           sont transmis au sein de l’organisation.
                        

                     

                     	
                        Le regroupement en unités. Il vise à créer une supervision commune entre les postes ou unités, et à favoriser l’ajustement mutuel. Le regroupement peut
                           s’effectuer par fonction, par spécialité, par produit, par clientèle, par localisation ou par marché.
                        

                     

                     	
                        La taille des unités. Ce paramètre considère le nombre de postes à inclure par unités. Lorsque la supervision directe est forte, la taille des
                           unités peut être plus grande que pour une organisation ayant recours à un ajustement mutuel fort.
                        

                     

                     	
                        Les systèmes de planification et de contrôle. La planification des actions spécifie les décisions à prendre et les actions à mener visant à obtenir le résultat souhaité
                           à un moment donné. Le contrôle des performances mesure les résultats pour chaque unité et motive les acteurs en conséquence.
                        

                     

                     	
                        Les mécanismes de liaison. Ils encouragent les relations entre acteurs, en créant des « postes de liaison » (le titulaire assure les contacts directs
                           entre différentes unités et détient un pouvoir informel fort), des groupes de projets, ou des cadres intégrateurs (postes
                           de liaison qui ont une autorité formelle forte).
                        

                     

                     	
                        La décentralisation verticale et la décentralisation horizontale. Dans la décentralisation verticale, la diffusion du pouvoir formel s’opère du sommet stratégique vers le bas de la ligne
                           hiérarchique. A contrario, la décentralisation horizontale se définit par le transfert du savoir en dehors de la ligne hiérarchique.
                        

                     

                  

               

               
                  1.2 Les mécanismes de coordination

                  Si la structure est un élément clé de la réussite d’une organisation, son fonctionnement ne peut être assuré sans des mécanismes
                     de coordination formels et informels. Selon Mintzberg (2005), les mécanismes de coordination sont « la colle de la structure,
                     l’élément fondamental qui maintient ensemble les parties de l’organisation » (ibidem, p. 25). Il est possible d’identifier dix mécanismes de coordination : la standardisation, la supervision directe, la planification, les objectifs de performance, les processus culturels, l’autocontrôle,
                     les marchés internes, les postes de liaison, les groupes de projet et comités permanents, les cadres intégrateurs.
                  

               

            

            
               2 Les formes structurelles : entre stéréotype et complexité

               Il est possible de distinguer dans l’analyse, les formes traditionnelles de la structure et celles considérées comme plus complexes.
               

               
                  2.1 Les formes traditionnelles de la structure

                  Le tableau 1.1 présente les avantages, les limites et le contexte environnemental des structures fonctionnelle, multi-divisionnelle
                     et matricielle.
                  

                  
                     Tableau 1.1 Avantages et limites des structures fonctionnelle, multi-divisionnelle et matricielle[2]
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                  Si cette typologie a le mérite de définir clairement les différentes formes structurelles, elle présente deux inconvénients :
                     elle sous-estime la diversité des structures réelles et peut masquer les hybridations et les dynamiques possibles entre les
                     différentes formes structurelles. De nouvelles formes structurelles plus complexes ont vu le jour, empruntant d’autres modes
                     de conception et de coordination des activités.
                  

                  La tendance actuelle est à la différenciation des formes d’organisation, accentuant le caractère combinatoire des structures (Charpentier, 1998). Les entreprises doivent
                     répondre aujourd’hui à des transformations rapides de leur environnement, difficiles à anticiper. Ainsi, à côté des structures
                     classiques, d’autres formes structurelles se développent, comme la structure transnationale, la structure par équipes, et
                     la structure par projets. Aussi, pour faire face à cette situation, les organisations en réseaux, constituées d’unités reliées
                     entre elles par toutes sortes de transactions et de contrats, permettent de cumuler les avantages des structures fonctionnelles
                     (spécialisation technique) et des structures multi-divisionnelles (adaptation souple des couples produits/marchés), sans avoir
                     à souffrir de l’instabilité des structures matricielles. Il est à noter que pour faire face à une concurrence de plus en plus
                     sévère, une nouvelle forme d’organisation est aussi apparue : l’organisation transversale fondée sur les processus, développée
                     dans un autre chapitre de cet ouvrage.
                  

               

               
                  2.2 Les configurations structurelles

                  Le choix d’une structure repose sur une combinaison cohérente de l’ensemble de ces fondamentaux. Mintzberg (2005) explique
                     qu’il existe une certaine convergence entre les paramètres de conception, les mécanismes de coordination et les facteurs de
                     contingence (environnement, taille et âge de l’organisation), l’amenant à les regrouper de manière naturelle, en cinq configurations (cf. tableau 1.2).
                  

                  
                     Tableau 1.2 Les configurations structurelles de Mintzberg (2005)
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                  L’organisation est ainsi amenée à se structurer à la manière de l’une de ces configurations. Toutefois, peu d’organisations
                     s’inscrivent dans ces formes pures de configuration. Une entreprise doit adapter ses structures d’organisation aux diverses
                     particularités de ses activités et de son environnement, choisir entre plusieurs formes et le plus souvent les combiner. La
                     structure peut alors assurer à l’organisation, une idée de permanence et de continuité d’existence, mais ce, pour un temps
                     donné.
                  

               

            

         

         
            
               Section 2

            

            Les facteurs déterminants 
de changement
            

            Pourquoi et comment opérer un changement si profond sans mettre en péril l’organisation ? Cette deuxième section cherche à
               apporter des éléments de réponses à ces questions en identifiant les facteurs susceptibles d’influencer la conception et l’évolution
               d’une structure d’organisation.
            

            Les raisons d’un changement de structure organisationnelle peuvent être liées de prés ou de loin à une multitude de facteurs,
               que l’on peut regrouper en cinq catégories.
            

            
               	
                  La technologie : la thèse que la technologie est un des facteurs déterminant pesant sur la structure de l’organisation, a été fortement
                     soutenue par Woodward (1958, 1965). Aujourd’hui, le développement des nouvelles technologies remet en cause ces résultats,
                     dans la mesure où ces nouvelles technologies n’imposent pas de mode d’organisation mais offrent à l’entreprise de nouvelles
                     opportunités qu’elle peut ou non saisir.
                  

               

              
            

         

         
      

      
         [1]  Ces huit paramètres sont regroupés par Mintzberg (2005), selon quatre grandes catégories : la conception des postes, la superstructure,
            les liens latéraux, et enfin, le système de décision.
         

         [2]  Cette structure est plus propice à l’innovation du fait d’une plus grande proximité entre les décideurs et les marchés (ou
            clients), et donc plus proche des réalités.
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