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La théorie des configurations organisationnelles (TCO)
Poursuivant le raisonnement multidimensionnel de la théorie de la contingence la théorie des configurations organisationnelles va adopter une approche de solutions discrètes (plutôt que de variables continues) fondée sur des ajustements-types en ensembles organisationnels cohérents.
I

Les caractéristiques de la TCO

A. Une approche Holistique

Le premier trait caractéristique de la TCO réside dans sa conception holistique de l’organisation. Celle-ci est envisagée comme une constellation multidimensionnelle de caractéristiques, dimensions ou composantes conceptuellement distinctes mais se manifestant concrètement ensemble. Ces éléments ne s’appréhendent pas isolément, ils prennent leur signification de l’ensemble qu’ils constituent. Une configuration correspond à un alignement congruent de variables structurelles, stratégiques et contextuelles.  La TCO considère qu’il existe une sorte de tendance naturelle à la formation d’agencements harmonieux et dévoile des ensembles cohérents de paramètres. Cette tendance naturelle peut s’expliquer en raison de l’interdépendance des composants de la configuration organisationnelle. 

La TCO synthétise les éléments fragmentés de la théorie de la contingence ; l’approche configurationnelle se présente alors comme une consolidation et un dépassement de la théorie de la contingence.
Les configurations organisationnelles sont engendrées par différentes forces, les unes externes, les autres internes à l’organisation. 
Les forces externes sont par exemple : 

· la nécessaire cohérence de l’organisation avec sa niche stratégique (son positionnement dans l’environnement économique),

· la diffusion mimétique d’agencements structurels ou stratégiques induite par le comportement d’acteurs institutionnels puissants.
Les forces internes proviennent par exemple :

· des relations fonctionnelles entre les composants,

· la reproduction de pratiques instaurées et socialement construites permettant le maintien de la configuration.

B Une vision d’inspiration sociocognitive
Au fur et à mesure que les publications en TCO se multiplient les processus cognitifs occupent une place centrale ; ils sont les sources et les ciments des configurations et les auteurs de ce courant considèrent  que les schémas d’interprétation et les idéologies des membres d’une organisation, surtout ceux des principaux décideurs, contribuent à forger les configurations organisationnelles.
II
Les configurations organisationnelles de H. Mintzberg 

Né à Montréal en 1939, Henry Mintzberg est titulaire de la chaire Cleghorn à la faculté d'administration de l'Université McGill de Montréal, tout en étant professeur à l'Institut européen d'administration des affaires (INSEAD) de Fontainebleau, en France.

Il est un des chercheurs  les plus  originaux  et  les plus prolifiques depuis la publication de sa thèse sur le travail des managers en 1972. 
A. Les six parties d'une organisation

1. Le centre opérationnel

Il concerne ceux qui réalisent le travail de production de biens matériels ou la réalisation de services. 

Le centre opérationnel réalise 4 catégories de tâches : 

- approvisionnement (ce qui est nécessaire à la production: matières premières) 

- fabrication, transformation, 

- distribution, vente des produits et services, 

- fonctions de support direct (tenue de stocks, maintenance entretien des équipements).

Le centre opérationnel constitue le coeur de l'organisation, c'est la partie la plus protégée, sur laquelle la standardisation est recherchée pour réduire les incertitudes.

2. Le sommet  stratégique

Il  a une vue d'ensemble et exerce trois catégories de tâches.

Supervision directe : allocation de ressources, affectation de personnel, commandement et autorisation des décisions importantes, traitement des perturbations, gestion des conflits, c'est à dire des exceptions qui remontent, dissémination des informations…, 

Gestion des frontières et des relations avec l'environnement (porte parole, contrôleur, manipulateur, négociateur), 

Pilote du développement de la stratégie, du devenir de l'organisation.

3. La ligne hiérarchique
Elle est la liaison entre le sommet stratégique et le centre opérationnel. Elle apparaît au fur et à mesure  que l'effectif de l'entreprise augmente : chef d'équipe, d'atelier, directeur d'usine. Elle réalise les trois catégories de tâches citées pour le sommet stratégique (supervision, gestion des frontières, pilote), restreintes au domaine de supervision (équipe, atelier, usine…). Il faut souligner l'importance de son rôle de relais de l'information, ascendante et descendante; aussi le développement des systèmes d'information automatisés dans les organisations  (depuis 1950), a contribué largement à l'aplatissement de leur organigramme, aplatissement prévu notamment par Simon mais devenu notable depuis 1975 environ. 

4. La technostructure
Elle s'occupe de la conception, de la planification et du changement de l'activité de l'organisation. Elle conçoit et organise les postes de travail et assure la formation du personnel. Elle a pour objectif de rendre le travail des autres plus efficace.

5. Le support logistique

Il fournit différents services internes; ce sont les activités qui participent indirectement à l'activité de l'entreprise, comme par exemple : la cafétéria, les relations publiques ou le conseil juridique.

6. L'idéologie ou la culture 
Elle se nourrit des croyances et des traditions de l'entreprise et insuffle une certaine existence à travers le squelette de la superstructure.
B. Les 6 mécanismes de coordination

Toute activité humaine organisée donne naissance à deux besoins fondamentaux et contradictoires : la division du travail entre les diverses tâches à effectuer et la coordination de ces tâches afin d’accomplir cette activité. En fait la structure dune organisation peut être définie comme la somme totale des moyens employés pour diviser le travail entre tâches distinctes et assurer la coordination nécessaire entre ces tâches. Il existe six moyens fondamentaux de coordination dans les organisations.

1. L’ajustement mutuel

Il réalise la coordination du travail par le simple processus de la communication informelle entre deux personnes.
2. La supervision directe

La coordination du travail est réalisée par le supérieur hiérarchique qui donne des ordres et des instructions à ses collaborateurs.
3. La standardisation des procédés de travail

Des standards sur la façon de réaliser le travail sont édictés par la technostructure ; les opérateurs les appliquent.
4. La standardisation des résultats

Des standards relatifs aux résultats du travail sont spécifiés par la technostructure ; il appartient aux opérateurs de les atteindre.
5. La standardisation des qualifications

C’est à travers leur formation que les individus apprennent à se coordonner dans leur travail.
6. La standardisation des normes

Ce sont des normes communes aux salariés de l’entreprise qui permettent la coordination.

Les organisations utilisent plusieurs de ces mécanismes de coordination. Souvent l’ajustement mutuel et la supervision  directe suppléent aux rigidités de la standardisation. 
C. Les 9 paramètres de la conception structurelle

Il s'agit des paramètres qui déterminent la division du travail et la réalisation de la coordination; ils peuvent concerner la conception des postes de travail, la conception de la superstructure ou celle des systèmes de gestion.

1. La spécialisation du travail 
Elle prend en compte le nombre de tâches différentes et le contrôle exercé sur les tâches qui composent l'activité d'un poste de travail.

2. La formalisation du comportement 
Elle est liée à la standardisation des procédés de travail; une structure qui repose sur la standardisation par règles de gestion et instructions opératoires est bureaucratique, dans le cas contraire elle est organique.

3. La formation 
Elle permet la standardisation des qualifications; c'est un paramètre clé dans les travaux professionnels.

4. L'endoctrinement 
Il repose sur les programmes par lesquels les normes sont standardisées.

5. Le regroupement en unités 
Il peut se faire sur différentes bases : par processus de travail, par produit, par client, par zone géographique… Elles  peuvent être réduites à deux types fondamentaux : par fonction, il y a un seul lien dans la chaîne des processus par laquelle passe la production des biens et services,  et par marché, elle appréhende la chaîne totale des produits ayant une fin spécifique.

6. La taille des unités 
Selon le degré de standardisation du travail à faire la taille des unités peut être plus ou moins importante.

7. Les systèmes de planification et de contrôle 
Ils sont utilisés pour standardiser les résultats. Les systèmes de planification des actions spécifient les résultats d'actions de manière anticipative; les systèmes de contrôle des performances précisent les résultats attendus de tout un ensemble d'action après exécution.

8. Les dispositifs de liaison 
Ils permettent l'ajustement mutuel à l'intérieur et entre les unités : postes de liaison, projets, comités temporaires ou permanents, managers intégrateurs, structures matricielles…

9. La décentralisation 
Elle concerne la diffusion du pouvoir et de la prise de décision. Lorsque le pouvoir est détenu par le sommet stratégique il y a centralisation. La diffusion du pouvoir peut prendre différentes formes.

La décentralisation verticale diffuse le pouvoir le long de la ligne hiérarchique ; la décentralisation horizontale diffuse le pouvoir en dehors de la ligne hiérarchique,  aux fonctionnels de la technostructure et du support logistique ainsi qu’aux opérateurs du centre opérationnel.

La décentralisation sélective diffuse le pouvoir selon les types de décisions à prendre ; la décentralisation parallèle diffuse le pouvoir d’une décision à plusieurs centres de décision.

D. Les sept forces auxquelles l’organisation est soumise
1. Direction

Le sommet stratégique exerce une force en faveur de la direction, par laquelle, il conserve le contrôle sur la prise de décision et il réalise la coordination par la supervision directe. Lorsque l’organisation cède devant cette force, ce qui est souvent le cas lors d’un besoin fort de vision stratégique, il en résulte une configuration centralisée dénommée par Mintzberg entrepreneuriale.

2. Rationalisation
La technostructure exerce une force en faveur de la rationalisation qui est recherchée de façon idéale à travers la standardisation des procédés de travail. Cette force ne favorise qu’une décentralisation horizontale limitée. Les organisations cèdent à cette pression lorsqu’elles ont un intense besoin d’efficacité des tâches routinières et cela donne lieu à la configuration mécaniste.

3. La balkanisation

Les managers de la ligne hiérarchique, en cherchant leur autonomie, exercent une force en faveur de la balkanisation de la structure pour concentre le pouvoir dans leurs propres unités et cela à travers une décentralisation verticale limitée et parallèle. L’organisation cède à cette pression en se divisant en plusieurs unités distinctes afin de s’occuper plus efficacement de divers marchés, il en résulte alors la configuration divisionnalisée.

4. Le professionnalisme
Les membres du centre opérationnel exercent une poussée vers le professionnalisme afin de diminuer l’influence que les autres ont sur leur travail. L’organisation cède à cette force lorsqu’il y a un besoin important de perfectionnement de programme de formation d’experts. Il en résulte une configuration professionnelle avec une complète décentralisation verticale et horizontale du pouvoir au centre opérationnel.
5. La collaboration

Les spécialistes du support logistique exercent une force en faveur de la collaboration afin de s’impliquer eux-mêmes dans l’activité centrale de l’organisation. Lorsque l’organisation a un besoin d’innovation sophistiquée impliquant l’union du support logistique, de la ligne hiérarchique et du centre opérationnel elle cède à cette pression qui donne lieu à la configuration innovatrice.

6. Union
L’idéologie est une force qui encourage tous les membres de l’organisation à s’unir. Lorsque les normes sont puissamment standardisées l’idéologie tend à dominer et il en résulte la configuration missionnaire.
7. Division
Lorsque la force des conflits est très puissante chacun tire à de son côté, aucune partie de l’organisation ou aucun mécanisme de coordination dominant il en résulte alors une configuration politisée.
E. Les sept formes de configuration
1. L'organisation entrepreneuriale

Description

Simple, informelle, flexible. Les fonctionnels et la ligne hiérarchique sont peu développés. Leadership très fort, parfois de type charismatique ou autocratique, du PDG. Les activités sont réalisées autour du chef d'entreprise, qui exerce le contrôle personnellement à travers la supervision directe.

Exemples

Petites organisations, " producteurs locaux ", organisation en création, en crise ou avec retournement de tendance

Stratégie

Processus de type visionnaire, elle est en grande partie délibérée, mais émergente et flexible pour les détails, malléable aux positions du leader dans des créneaux protégés

Forces

Réponse rapide, sens de la mission

Faiblesses

Vulnérable, limitée, danger de déséquilibre de la stratégie ou des opérations.
	
	Structure entrepreneuriale

	Moyens de coordination
	Supervision directe

	Parie clé de l’organisation
	Sommet stratégique

	Eléments  structurels
	

	Spécialisation

des tâches
	Faible

	Formation
	Faible

	Formalisation
	Faible

	Regroupement
	Fonctionnel

	Taille des unités
	

	Planification 

Contrôle
	Faible

	Dispositifs de 

liaison
	Faible

	Décentralisation
	Centralisation

	Eléments conjoncturels
	

	Ancienneté et taille
	Jeune et petite

	Système technique
	Simple

	Environnement
	Simple et dynamique voire hostile

	Pouvoir
	Propriétaire


2
L'organisation mécaniste

Description

Bureaucratie centralisée. Procédures formalisées, travail spécialisé, division du travail poussée à l'extrême, hiérarchie importante, regroupements des unités par fonctions le plus souvent. La technostructure est la clef, elle est chargée de standardiser les procédés de travail; le support logistique est développé pour diminuer l'incertitude quant au fonctionnement du centre opérationnel. Deux formes coexistent, l'instrument qui subit un contrôle externe, le système clos qui  subit un contrôle interne.
Exemples 

Production de biens et services de masse, administrations, entreprises de contrôle et de sécurité

Stratégie

De type programmation prévisionnelle, elle résiste aux changements stratégiques, a souvent la nécessité de revêtir la forme d'une organisation innovatrice pour se revitaliser, ou entrepreneuriale si un redressement est nécessaire. Elle connaît un changement quantique des  modes d'action : longues périodes de stabilité interrompues par de violentes crises de révolution stratégique.

Forces

Efficace, sûre, précise, cohérente
Faiblesses

L'obsession du contrôle mène à des problèmes humains dans le centre opérationnel, à des problèmes de coordination dans le centre administratif et à des problèmes d'adaptation au niveau du sommet stratégique.

	
	Bureaucratie mécaniste

	Moyens de coordination
	Standardisation

	Parie clé de l’organisation
	Technostructure

	Eléments structurels
	

	Spécialisation des tâches
	Forte

	Formation
	Faible

	Formalisation
	Forte

	Regroupement
	Fonctionnel

	Taille des unités
	Grande 

	Planification Contrôle
	Fort, orienté actions et programmation

	Dispositifs de liaison
	Faible

	Décentralisation
	Décentralisation horizontale limitée

	Eléments conjoncturels
	

	Ancienneté et taille
	Ancienne et grande

	Système technique
	Rationalisé mais non automatisé

	Environnement
	Simple et stable

	Pouvoir
	Contrôle technocratique et externe


2. L'organisation divisionnalisée

Description

Les divisions sont fondées sur le marché, elles sont couplées de façon très souple et sous le contrôle du siège. Les divisions sont autonomes dans la conduite de leurs activités, ce qui implique une décentralisation limitée en faveur des directeurs de division, mais elles sont soumises au système de contrôle des performances qui entraîne la standardisation des résultats. Tendance à créer des structures de type mécaniste dans les divisions, comme instrument du siège, tendance de l'ensemble au système clos.
Exemples

Organisations de grande taille et anciennes. Marchés diversifiés pour les produits. Les sous-produits et produits liés encouragent des formes intermédiaires, le conglomérat diversifié étant la forme la plus pure de cette configuration.

Se développe dans l'administration et les services publics exemple : Universités, hôpitaux.
Stratégie

Définie par le siège, la stratégie du groupe se présente sous la forme d'un portefeuille d'affaires, chaque division définit sa stratégie.

Forces

Solution à certains problèmes des structures fonctionnelles intégrées

Faiblesses

La diversification du conglomérat rend coûteuse et décourage l'innovation. Le fonctionnement des marchés des capitaux et des conseils d'administration peut faire que des entreprises indépendantes soient plus rentables que des divisions. Le système de contrôle des résultats risque de conduire l'organisation à un comportement social insensible ou irresponsable. Son développement dans les services publics est dangereux du fait notamment de l'impossibilité fréquente de mesurer des objectifs sociaux. 

	
	Divisionnelle

	Moyens de coordination
	Normalisation des résultats

	Parie clé de l’organisation
	Forme pure : ligne hiérarchique (patrons des divisions)
Forme hybride : Technostructure, Divisions

	Eléments structurels
	

	Spécialisation des tâches
	Moyenne

	Formation
	Moyenne

	Formalisation
	Forte

	Regroupement
	Selon le marché

	Taille des unités
	Grande au sommet (division)

	Planification Contrôle
	Fort 

Orienté résultats performances

	Dispositifs de liaison
	Variable

	Décentralisation
	Décentralisation verticale limitée

	Eléments 

conjoncturels
	

	Ancienneté et taille
	Ancienne et très grande

	Système technique
	Divisible

	Environnement
	Simple, stable et diversifié

	Pouvoir
	Ligne hiérarchique


3. L'organisation professionnelle

Description

Bureaucratique et décentralisée; elle dépend de la formation standardisée de ses opérateurs professionnels. Technostructure et ligne hiérarchique faiblement développé comparativement à la mécaniste; le support logistique est important, il soutient le centre opérationnel qui est la partie clef de l'organisation. La création de systèmes de classement à l'intérieur desquels les professionnels peuvent travailler de façon autonome, tout en étant assujettis au contrôle de la profession par le biais de ses associations et ordres divers.
Exemples 


Développée dans le secteur des services : hôpitaux, sociétés de conseil, universités
Stratégie

Plusieurs stratégies fragmentées avec cohésion minimale;  stratégie d'ensemble stable mais continuellement changeante dans le détail adoptée par choix collectif (collégialité et politique), jugement professionnel, et autorisation administrative

Forces

Démocratie et autonomie développées

Faiblesses

Problèmes de coordination entre les différents classements, répugnance à innover
	
	Bureaucratie professionnelle

	Moyens de coordination
	Normalisation des compétences

	Parie clé de l’organisation
	Centre opérationnel

	Eléments structurels
	

	Spécialisation des tâches
	Forte et horizontale

	Formation
	Forte

	Formalisation
	Faible

	Regroupement
	Fonctionnel et selon le marché

	Taille des unités
	Grande à la base

	Planification Contrôle
	Faible

	Dispositifs de liaison
	Pour l’administration

	Décentralisation
	Décentralisation horizontale limitée

	Eléments  conjoncturels
	

	Ancienneté et taille
	Variable

	Système technique
	Simple

	Environnement
	Complexe et stable

	Pouvoir
	Professionnels 


4. L'organisation innovatrice

Description

Fluide, organique, décentralisation limitée. Les experts sont répartis en équipes pluridisciplinaires de spécialistes de fonctions de support logistique, d'opérateurs et de managers pour réaliser des projets innovateurs. La coordination est réalisée par ajustement mutuel, notamment par des managers " intégrateurs " et une structure matricielle.

Contexte

Technologies de pointe, changements fréquents de produits et projets mastodontes temporaires, fréquente dans les industries émergentes ou jeunes.

Modèles
Modèle opérationnel : travaux sur contrats ou projets




Modèle administratif : développe ses propres projets, le centre opérationnel est souvent tronqué ou automatisé.

Stratégie

A base d'apprentissage, émergente, évolue à travers une grande diversité de processus partant de la base vers le sommet

Cycles successifs de convergence puis de  divergence sur les objectifs stratégiques

Forces

Beaucoup de démocratie et peu de bureaucratie

Faiblesses

Inefficience, Problèmes humains provenant de l'ambiguïté des rôles, Transition vers une autre configuration toujours très délicate

	
	Adhocratie

	Moyens de coordination
	Ajustement mutuel

	Parie clé de l’organisation
	Support logistique ou fonctionnels

	Eléments structurels
	

	Spécialisation des tâches
	Forte et horizontale

	Formation
	Forte

	Formalisation
	Faible

	Regroupement
	Fonctionnel et selon le marché

	Taille des unités
	Petite

	Planification Contrôle
	Limitée

	Dispositifs de liaison
	Nombreux

	Décentralisation
	Décentralisation sélective

	Eléments conjoncturels
	

	Ancienneté et taille
	Jeune

	Système technique
	Très complexe  et automatisé

	Environnement
	Complexe et dynamique

	Pouvoir
	Experts 


5. L'organisation missionnaire

Un riche système de valeurs et de croyances, développé à travers des traditions et des sagas,  la caractérise;  dans les entreprises en général elle recouvre d'autres configurations, mais peut être très forte. Exemples purs : les sectes ou sociétés secrètes

Force


Cohésion

Faiblesse

Isolation
6. L'organisation politique
S'exprime à travers différents jeux politiques : la confrontation, l'alliance bancale, l'organisation politisée, l'arène politique complète. Exemples : les partis politiques  avec plus ou moins d'idéologie

Force


Aide au changement radical

Faiblesse

Epuisement, déperdition d'énergie (luttes intestines)

F. L'intégration des forces et formes de configurations

La configuration type idéale n'existe pas dans la réalité. De la même façon qu'une bibliothèque ne peut pas fonctionner sans catalogue, on ne peut pas réfléchir sans une théorie. Personne n'a la tête assez grande pour contenir la réalité, la théorie permet de comprendre une réalité complexe. Les configurations type sont un support à la réflexion, à l'analyse des organisations réelles, elles représentent une harmonie interne et externe, une cohérence globale.
1. La configuration

Quand une force domine, que ce soit pour répondre à des besoins particuliers ou en raison de l'exercice arbitraire du pouvoir, l'organisation tend à se rapprocher de la configuration pure appropriée. Une force devient alors configurationnelle.
2. La contamination

La configuration est claire et c'est sa force. Sa faiblesse est la contamination, c'est à dire l'envers de sa force, lorsque la culture configurationnelle pénètre tous les interstices de l'organisation.

On ne peut pas monter une cellule innovatrice dans la configuration mécaniste car dès l'instant où elle est crée la technostructure s'en empare pour imposer des standards ce qui signifie la mort de l'innovation. 

A l'inverse on ne peut pas instaurer de contrôle  et de standardisation dans une configuration innovatrice. 

La contamination provoque des pathologies dans les organisations.
L'organisation entrepreneuriale développe la forme dramatique quand le leadership s'exerce sans contrainte : il y a exagération des faits, de leur gravité sous l'emprise du leader.

L'organisation mécaniste devient maniaque et son obsession du contrôle se manifeste totalement, par des procédures très imbriquées les unes dans les autres et par une attitude procédurière injustifiée.

L'organisation professionnelle, lorsque la compétence des professionnels s'exerce sans freins, vire à la paranoïa; les professionnels se sentent l'objet d'attaques et un délire engendrant la méfiance se déploie dans l'organisation.
La divisionnelle subit des crises dépressives, du fait des contrôles financiers immodérés, elles engendrent la lassitude, le goût à rien; les divisions se trouvent découragées par les réactions du siège; l'innovation disparaît, le moral est au plus bas, l'engagement devient minime.

L'organisation innovatrice devient schizophrène en l'absence d'autres forces que l'apprentissage. Il y a multivalence des pensées et les conduites ou comportement paradoxaux dominent. Elle échoue à créer un esprit collectif et se cherche perpétuellement.
3. L'endiguement

Sans l'endiguement chaque configuration peut devenir dysfonctionnelle. L'endiguement permet aux autres forces que celle dominante de la configuration de s'exprimer un peu et de donner une aération à la configuration, sinon les " névroses " des organisations se développent.

4. La combinaison

Des forces différentes coexistent aboutissant à des formes configurationnelles hybrides. Il y a un équilibre stable (durable)  ou dynamique (transitoire) entre plusieurs configurations.

L'orchestre symphonique combine durablement les configurations entrepreneuriale (rôle du chef d'orchestre) et professionnelle (compétence des musiciens).

I.B.M. est depuis toujours un mélange de mécaniste (contrôle développé) et d'innovatrice (apprentissage valorisé).

La combinaison peut être éparse dans différentes parties de l'organisation comme dans les sociétés d'édition de presse: la fonction impression fonctionne comme une mécaniste, la fonction éditoriale fonctionne comme une professionnelle.


Les cas de combinaison les plus fréquemment recensés sont :


1
mécanistes et divisionnalisées


2
professionnelles et innovatrices


3
professionnelles  et entrepreneuriales


4
mécanistes et entrepreneuriales. 

5. Le clivage

Il s'agit de combinaison donnant des configurations hybrides dysfonctionnelles. Il provient de décisions arbitraires sur les structures ou d'un management indécis, hésitant entre plusieurs configurations.

C'est le cas lorsque la divisionnalisée impose la configuration mécaniste aux divisions, notamment aux unités entrepreneuriales acquises, ou aux unités innovatrices. 
6. La conversion

Elle est provoquée par un changement dans les forces qui agissent au sein des organisations. C'est le cas par exemple lorsqu'une nouvelle technologie s'impose nécessitant un accroissement de la qualification des opérateurs; la configuration mécaniste de départ doit se convertir en configuration professionnelle.

Le changement peut provenir d'une menace extérieure, alors la configuration mécaniste se transforme en configuration entrepreneuriale.

Un  cas particulier est la conversion cyclique, la conversion s'effectue en fonction des cycliques économiques, pendant la période de croissance, il y a  différenciation des produits et adoption de la configuration innovatrice, pendant les récessions, les clients veulent des prix plus bas et la configuration devient mécaniste.

Enfin la conversion est prévisible à travers le temps ou cycle de vie des organisations, les transitions sont plus ou moins longues selon l'intensité des forces en présence.
7. La contradiction

Pour atteindre la performance il faut gérer la contradiction entre différentes forces.

Vont alors entrer en jeu, le principe coopératif de l'idéologie et le principe concurrentiel de la politique.
8. La coopération

L'ingrédient critique de la "culture " organisationnelle est l'authenticité, riche et unique elle unit étroitement les membres de l'organisation. L'idéologie tend à la collégialité et au consensus, insufflée dans la configuration elle contrecarre les effets nocifs du clivage ou de la contamination. 

Exemples d'entreprises où l'idéologie est forte : Toyota, Helwet & Packard. I.B.M. a longtemps été présentée comme une bureaucratie qui a du punch.
9. La compétition

La force politique se manifeste dans des conflits et des confrontations. En utilisant des forces mercenaires la politique peut donner la possibilité à l'organisation de s'adapter.

Exemples d'entreprises ayant connu la compétition : Chrysler pendant une certaine période, la NASA à l'époque de Challenger, l'opéra national  Bastille à la fin des années 80.
10. La coopération alliée à la compétition

Dans ce cas il s'agit de contrer les effets implosifs de l'idéologie et les effets explosifs de la politique en instituant un équilibre par une combinaison entre ces deux forces.

G. Qu'est-ce qu'une organisation efficace ?

On observe une congruence, une rencontre harmonieuse, entre différents attributs internes et des facteurs de situation ou de contexte. Il y a une contradiction dialectique entre, une force dominante qui s'exprime par la configuration, et des forces minoritaires qui se déploient dans l'endiguement.

En général une organisation efficace transcende congruence, configuration et contradiction par la créativité : on y trouve une riche compréhension du monde des organisations associée à la propension à jouer avec ce savoir de manière  inventive.


Mintzberg signale que la plupart des études sur les organisations sont synchroniques (toutes les mesures sont effectuées au même moment ); or comme les liens entre variables ont la nature de corrélation, il n'est pas possible de déterminer si ce sont les facteurs de contingence qui sont la " cause " des paramètres de conception ou si la causalité va dans l'autre sens.
Néanmoins, il pense que la structure est l'élément le plus facile à changer.
"… décentraliser est une chose , éliminer la concurrence est une autre " paire de manches " aussi les chercheurs ont-ils supposé que les facteurs de contingence sont les causes, ou variables indépendantes, et les paramètres de conception les conséquences, ou variables dépendantes ".

A partir d'une revue très précise de la littérature, mais aussi des travaux de ses étudiants, il a élaboré le modèle suivant : les onze variables de contingence sont reliées aux neuf paramètres de conception par des variables intermédiaires, relatives aux caractéristiques du travail. Le choix de ces variables intermédiaires est fondé sur les travaux de deux chercheurs en science des organisations.

J.R. Galbraith a montré l'impact de l'environnement sur la structure, par ses effets sur l'information nécessaire à la prise de décision.

C. Perrow conçoit l'impact de l'environnement par ses effets sur le nombre d'exceptions rencontrées et sur le caractère plus ou moins analysable du processus de recherches de solutions.

Les quatre variables intermédiaires sont liées à la nature du travail effectué dans l'organisation et recoupent l'apport des deux chercheurs cités.

1. L'intelligibilité du travail 

C'est la facilité avec laquelle le travail de l'organisation peut être compris.

Elle dépend de la complexité de l'environnement et du degré de sophistication du système technique.

A son tour, parce qu'elle détermine la charge intellectuelle qui pesé sur l'organisation, et donc l'utilisation que cette dernière fait d'experts, l'intelligibilité du travail a une grande influence sur la spécialisation et la décentralisation.

2. La prévisibilité du travail 

Elle est liée à la connaissance que l'organisation a par avance du travail qu'elle devra faire.

Cinq variables indépendantes contribuent à rendre le travail plus prévisible : l'âge de l'organisation, sa taille, la stabilité et l'absence d'hostilité de l'environnement.

D'un autre côté, le travail prévisible se prête à la standardisation sous les trois forme suivantes : formalisation du comportement, formation et socialisation, système de planification et de contrôle.

3. La diversité du travail 

Elle est influencée directement par la diversité de l'environnement, et indirectement par la taille.

A son tour la diversité du travail influence la base choisie par l'organisation pour effectuer les regroupements, sa capacité à formaliser les comportements et à utiliser les mécanismes de liaison.

4. La vitesse de réponse

La vitesse avec laquelle l'organisation doit réagir à son environnement dépend de la situation dans laquelle elle se trouve, notamment de l'hostilité de l'environnement, mais aussi de l'âge de l'organisation et de sa  propriété.

La vitesse de réponse, à son tour, influence la décentralisation, la formalisation des comportements et le regroupement en unités.

L'interdépendance du travail pourrait être une cinquième variable intermédiaire, mais comme elle est très liée à la prévisibilité, qui permet la standardisation en réduisant l'interdépendance, Mintzberg, dans un souci d'économie, l'a rejetée de son modèle.

H. Les hypothèses de contingence

Seize hypothèses ont été élaborées, qui permettent de préciser le rôle exact des variables indépendantes et intermédiaires en fonction de facteurs de contingence : âge, taille, système technique, environnement, pouvoir.
L'âge 

H1

Plus une organisation est ancienne, plus son comportement est formalisé.  La formalisation du comportement est liée à la standardisation des procédés de travail. C'est le syndrome du " on a déjà tout vu "

H2

La structure de l'organisation reflète l'âge de la fondation de son activité, de sa création. 
Dans les secteurs fondés à l'époque préindustrielle (fermes , magasins de détail, entreprises de construction), des caractéristiques artisanales subsistent (travailleurs familiaux non payés…). Dans les secteurs fondés au début du 19 ème siècle (textile, banques) la forme bureaucratique prédomine. Dans les secteurs de la fin du 19 ème siècle et début du 20 ème (automobile, chimie, électricité), départements par fonctions et professionnalisme apparaissent. 

C'est à travers la socialisation et l'endoctrinement  (processus par lequel le nouvel arrivant apprend le système de valeurs, les normes et les comportements du groupe qu'il vient de joindre; ce processus se déroule de manière informelle) que les structures originelles se perpétuent à travers le temps.

La taille
H3
Plus une organisation est de grande taille, plus sa structure est élaborée : plus les tâches y sont spécialisées, plus les unités sont différenciées et plus sa composante administrative est développée.

H4
Plus l'organisation est grande, plus la taille moyenne des unités est grande.

H5
Plus une organisation est grande, plus son comportement est formalisé.  L'organisation de grande taille formalise ce qu'elle rencontre le plus souvent.

Le système technique 
Il s'agit des procédés développés au niveau du centre opérationnel pour produire. 
H6
Plus le système technique est régulé, ( plus le système  contrôle le travail des opérateurs  ) plus le travail opérationnel est formalisé et plus la structure du centre opérationnel est bureaucratique, du fait de la spécialisation du travail  et de la formalisation du comportement à travers la standardisation. 

La standardisation sous quelque forme que ce soit donne une structure bureaucratique, à l'inverse l'absence de standardisation structure organiquement l'organisation. 

H7
Plus le système technique est complexe, plus la structure administrative est élaborée; de façon plus précise, plus les fonctions de support logistique sont élaborées et qualifiées (spécialistes fonctionnels nécessaires pour comprendre la nouvelle technologie).

H8
L'automation du centre opérationnel transforme la structure administrative de bureaucratie en structure organique.

La régulation est celle des machines et non celle des êtres humains; l'obsession du contrôle tend à diminuer, la ligne hiérarchique se réduit .

L'environnement

H9
Plus l'environnement est dynamique et plus la structure est organique. 

Comme  les conditions sont variables la standardisation est plus difficile à réaliser. 

H10
Plus l'environnement est complexe plus la structure est décentralisée. 

Lorsque les opérations sont fondées sur un corps  complexe de connaissances, la décentralisation du pouvoir de prise de décision s'avère nécessaire (tout ne peut pas être contenu dans une seule tête). 

H11
Plus l'organisation a des marchés diversifiés, plus elle a tendance à se scinder en unités organisées sur la base de ses marchés en divisions, dans la mesure où les économies d'échelle le permettent ou le justifient.

H12
Une hostilité extrême de son environnement amène toute organisation à centraliser sa structure de façon temporaire, et cela pour assurer une réponse coordonnée rapide et puissante à la menace.

H13
S'il existe des disparités dans l'environnement, l'organisation est conduite à créer des constellations de travaux différenciés et à décentraliser de façon sélective vers ces constellations.

Le pouvoir

H14
Plus le contrôle externe qui s'exerce sur l'organisation est puissant, plus la structure est centralisée et formalisée. 

Ce sont deux  moyens efficaces de contrôle par l'extérieur : tenir le décideur le plus puissant pour responsable  (centralisation),  imposer des standards (formalisation).

H15
Une coalition externe divisée tendra à créer une coalition interne politisée et vice versa.
Les conflits d'une coalition tendent à déborder sur l'autre coalition (du fait des actions des groupes d'influence).

H16
Il existe en matière de structure une tendance des organisations à se mettre au goût du jour, même si cela n'est pas approprié pour l'organisation. 

III
Typologie des études TCO
Il existe de nombreuses études se rattachant à la TCO. Cependant un certain nombre de débats caractérisent la littérature sur le sujet. En croisant deux éléments importants de ces débats on obtient une typologie de ces études.
Le premier débat concerne la façon de prendre en compte l’hypothèse d’équifinalité. Certains considèrent qu’il y a un ensemble fini de type idéaux, d’autres admettant un continuum des types idéaux acceptent l’existence de formes hybrides comme idéaux types.

Le second débat porte sur le rôle déterminant, ou non, de facteurs de contingence restreignant le choix de structure.

On aboutit alors à quatre perspectives de la TCO.

La première est la plus restrictive : elle rejette les formes hybrides et considère les facteurs de contingence comme déterminant ; il y a alors un nombre fini de types idéaux et chaque type,idéal est approprié à chaque contexte.
A l’opposé la perspective la moins restrictive admet les formes hybrides comme types idéaux et considère qu’il y a de l’espace pour le choix structurel (les facteurs de contingence ne sont pas absolument déterminants) : on a alors de nombreuses formes hybrides qui résultent de la congruence entre un un environnement construit et une configuration choisie.

Une troisième perspective rejette les formes hybrides et considère que les facteurs de contingence ne sont pas absolument déterminants ; on a alors la possibilité pour une entreprise d’adopter l’un quelconque des types idéaux et les seules formes efficaces sont les types idéaux.

Enfin la quatrième perspective admet les formes hybrides tout en reconnaissant le caractère déterminant des facteurs de contingence : on a alors un continuum de contextes et un continuum de types idéaux ; un seul type hybride est approprié à chaque contexte.

IV
Portée de la TCO


A Apports
La TCO puise ses sources outre dans la théorie de la contingence dans d’autres courant tels celui des systèmes sociaux si bien que certains prétendent, un peu abusivement, qu’elle  n’apporte rien.

Or incontestablement la TCO constitue une consolidation et un dépassement de l’approche de la contingence. 

B Limites

On peut déceler à travers les débats qui l’anime au moins trois sortes d’imprécision dans le courant de la TCO : l’ambiguïté de la notion de cohérence, la dualité de la démarche d’élaboration des configurations et l’ambivalence de la prise en compte de l’équifinalité. 
Ces trois imprécisions proviennent en grande partie de deux hypothèses implicites mais fortes de la TCO : l’existence d’un couplage fort entre les composants d’un système organisationnel et la tendance naturelle à une cohérence de ce couplage.

Ces deux hypothèses conduisent alors à la question suivante : quels sont les processus qui nourrissent ce couplage fort et cette cohérence ? 

A ce jour l’état des connaissances accumulées par la TCO ne permet pas de répondre avec précision à cette question.
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