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Plan de l’exposé

? L’évolution des organisations.

? L’évolution de l’hôpital.

? A la recherche d’une structure mieux intégrée!

? Adopter une structure en réseau à l’hôpital.
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Les trois grands axes de communication

Direction
Up

Bottom

Top

Down
HIERARCHIE

Relations verticales

Direction
Responsables
Fonctionnels

Relations obliques

EXPERTISE

Direction

COORDINATION

Chef de produit
Chef de projet

Relations transversales
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Environnement

L’évolution de la conception de l’entreprise

Environnement

STRATEGIE STRUCTURE

STRATEGIE STRUCTURE

Entreprise
=

système ouvert
de perception et de traitement

de l'information

DG

Entreprise
=

système fermé
d'organisation du travail

DG

VA
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Manager c’est de plus en plus

Faire collaborer des individus ayant des 
compétences, des  sensibilités, des 
motivations et des objectifs différents 
voire contradictoires.

Compenser l’effet centrifuge des différences
cognitives et émotionnelles entre individus et 
des différences de structure formelle garantes 
de l’efficience.

Agir sur des organisations aux contours 
flous.

Appliquer une démarche permettant 
d’accroître l’efficacité née de la 
collaboration au sein et entre les composantes 
de l’organisation.

C’est à dire

C’est à dire
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Le grand écart des organisations modernes

Se concentrer pour
atteindre la

« taille critique »

Être capable de
s’adapter rapidement

Donner le pouvoir à la base
pour être proche du client

Ecraser

la pyramide

Intégrer des personnels
de plus en plus autonomes

Créer des structures
à taille humaine

des unités de base de petite taille
de plus en plus nombreuses

Renverser
la pyramide
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Hétérogénéité 
Complexité 
Incertitude

L’évolution des modèles d’organisation
LA PRIMAUTE DU FORMEL - DU CONSTRUIT

MANAGEMENT
(Stratégique)

Multiplication des points de
vue intégrateurs 1980

GESTION
(Harvard)

Différenciation de la 
Technostructure

(Finance, Contrôle, Personnel, 
Marketing,...) 

1960

ADMINISTRATION
(Fayol-Taylor)

Technostructure minimale
(Comptabilité patrimoniale)

1900

NETWORK
MANAGEMENT 

Entreprise virtuelle
Management souple

Organisation flexible 
1990
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L’évolution du rapport à l'environnement

Système
d'action
concret

ENVIRONNEMENT

(3)

Organisation

Diffusion
de la préoccupation stratégique

Hôpital ENVIRONNEMENT

(1)

ENVIRONNEMENT

(2)

Hôpital

Str
até

gie
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Assimiler l'impact de l'évolution technologique

Unités polyvalentes
caractérisées par : 

Capacités des
professionnels 

Efficacité

nombre de lits,
pathologies traitées,

praticien qui la dirige.

EfficacitéCommunicabilitéEfficience

L'activité clinique se dissocie de manière croissante des 
infrastructures dans lesquelles elle s'exerce.

Multiplication des modes et processus de 
prise en charge. 

Infrastructures mises en commun par 
plusieurs praticiens. 

Plateaux techniques offrant directement 
des prestations spécifiques. 

Interdépendance croissante entre unités 
cliniques et logistiques 

Evolution
technologique

Modes de prise en
Charge standardisés

Prestations de service
DifférenciéesProcessus FormalisésConception

Recherche de
la qualité 
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Les conséquences en matière d'organisation

R
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up
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ts

DEPARTEMENT - FEDERATION - POLE

SERVICE SERVICE

Unités spécialisées par mode de prise en charge

SERVICE

SERVICE SERVICE SERVICE

UF

Unités indifférenciées
UF UFUFUFUF UF

U S

Partagées
Hôpital de jour

Réanimation

US

US US
Soins palliatifs

H C

US US US

USTaille critique Consultation CUS US C US

Hôpital de
jour 

Hospitalisation
conventionnelle

H C
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Un modèle d’organisation divisionnel

CHU
Niveau principal

de mobilisation des
synergies fonctionnelles

Niveau principal
de management 

opérationnel

Services
cliniques

Niveau principal
de management

stratégique
Pôles

C.G.

Services Services

Division DivisionDivision

Finances R.H.

Groupe

Deux
niveaux

stratégiques
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Une logique stratégique

une
Organisation

un
Management

Clinique
Groupe de cliniques
Activité transversale

une
Stratégie
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Unité de
conseil Délégation

Direction
Fonctionnelle

DG

Direction de Groupe 
Hospitalier et de cliniques 

Direction de Groupe
Hospitalier et de cliniques

Clinique Clinique

Direction de Groupe
Hospitalier et de cliniques

Clinique

L’ évolution vers un modèle plus intégré

Comité de
pilotage

des Ressources 
Opérationnelles 

Comité 
stratégique

Conseil 
de Direction
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Responsables
hôteliers

par bâtiment

Direction
Hôtelière
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Une organisation centrée sur les activités médicales

Unité de
conseil

Délégation
Substitution de la logique
des activités médicales à
la logique topographique

DG

Direction de
Groupe de cliniques

Direction de
Groupe de cliniques

Clinique Clinique

Direction de
Groupe de cliniques

Clinique

Direction de
Groupe de cliniques

Clinique

Direction
fonctionnelle

Décentralisation

Comité de coordination
de groupe de cliniques
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La liste des pôles

? Logique d’organes
? Thorax et cardio-vasculaire
? Neurosciences
? Tête et cou
? Odontologie
? Ostéo-articulaire
? Digestif

? Logique de population
? Soins gériatriques
? Mère – enfant

? Logique de pathologie
? Cancérologie
? Néphrologie – urologie – transplantation

? Logique généraliste
? Anesthésie et réanimation
? Psychiatrie 
? Médecine physique et réadaptation
? Médecine
? Urgences

? Logique de prestation
? Signaux et images
? Biologie
? Pharmacie
? Information médicale – évaluation –santé publique
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La représentation divisionnelle

Direction Générale
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Prestations
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Une logique de territoires

UF UF UFUFUF
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UF UF UF UFUF
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La mise en œuvre des stratégies impliquant la mobilisation 
d’UF appartenant à des pôles différents nécessite 
l’instauration de relations transversales entre pôles.

UF UF UF

Si
gn

au
x-

im
ag

es

Chaque UF 
appartient à un 
pôle et un seul
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Complexité et dynamique de l’organisation

Identifiés collectivement, les besoins 
d’évolution sont vites assimilés et engendrent 

une révision très rapide des conduites 
opérationnelles 

La vitesse d’adaptation est 
fonction (croissante) des capacités 

d’auto-organisation

ANTICIPATION CONCERTATION

DANS UN UNIVERS COMPLEXE 

Il faut du temps pour 
apprécier l’impact 
d’une évolution

L’adaptation porte 
sur les liaisons
entre les unités
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INTEGRATION PAR
VOIE HIERARCHIQUE

DG

INTEGRATION
EN RESEAU 

AUTORITE FONDEE sur le
STATUT 

FONDEE sur la
COMPETENCE 

DYNAMIQUEDELEGATION /
CONTROLE 

AUTONOMIE /
NORMES PROFESSION

POUVOIR
POSITION

HIERARCHIQUE 
LEADERSHIP

CONCERTATION 

LEGITIMITE
DU CHEF

PERTINENCE
DES AXESEFFICACITE

?

Mode d’intégration et efficacité de l’organisation
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Le contexte d’application d’une organisation en réseau

Elle se justifie lorsque coexistent, au sein 
d'un système complexe, plusieurs 
organisations dont les latitudes stratégiques 
constituent un facteur clé d’adaptation, ce
qui empêche de placer leurs relations sous 
le signe de la subordination.

Son adoption par une organisation se 
justifie lorsqu’il lui faut gérer plusieurs 
dimensions stratégiques d'importance 
équivalente et interdépendantes 
interdisant que ces dimensions soient 
subordonnées les unes aux autres.

L’institution d’une
dynamique de réseau

Le choix d’une
structure en réseau

Remise en cause
des limites de l’organisation
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ESPACE D'INTEGRATION

Une nouvelle conception de l’organisation

LARGEUR
DU CHAMP 

TRANSVERSAL 

DENSITE
DES LIENS

OPERATIONNELS 

AXE DE CONNEXION
STRATEGIQUE 

INTERNE
EXTERNE 

COMBINATOIRE

COHESION
ACTIV

ATIO
N

Sommet
stratégique

Unités de base
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Du formel au spontané

SPONTANEMENT - / - INFORMELLEMENT 

GRACE A DES STRUCTURES
(processus, procédures, règles)

L'INTEGRATION PEUT ETRE REALISEE

SYSTEME AUTO-ORGANISE

SYSTEME ORGANISE 
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Activation contrôlée / distribuée

Auto-organisation
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Viscéral

Chirurgie
Greffes

Personnes âgéesMère-enfant

Cancérologie

Psychiatrie

La mise en réseau d’un centre hospitalier

Pédiatrie
Convalescents

Ophtalmologie
Urgences
Réanimation

Médecine interne
Gynécologie-obstétrique

Neurologie médicale

Rééducation fonctionnelle

Cardiologie
Gériatrie

Néphrologie

Laser

Gastro-entérologie

Pneumologie

ORL

Pedo-psychiatrie

Psychiatrie adultes

Endocrinologie

Chirurgie viscérale
Chirurgie cardiaque

Chirurgie thoracique

Chirurgie orthopédique
Neurologie chirurgicale

Chirurgie pédiatrique

Urologie
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La représentation en Réseau

Espace d’intégration

Direction Générale
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Compétences

Populations
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Gériatrie

Cancérologie

Médecine

Mère-enfant
Urgences

Thorax
Cardio-vasc.

Imagerie

Psychiatrie

Néphro-Uro-TransplanNeurosciences Digestif

Ostéo
articulaire Tête-cou Odontologie

Biologie
Anesthésie

Réanimation Pharmacie
Med. Physique
réadaptation Info médicale
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Une logique de relations

Direction Générale
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Compétences

Populations

Disciplines

Prise en charge

Pathologies

Organes
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UFUF

Plusieurs UF apportent  
leur contribution à un pôle
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Les pôles réalisent l’intégration 
stratégie-structure
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La dynamique d’allocation des ressources

Direction Générale

UF UF UF UF UF UF UF UF UF UF UF UF UF UFUF UFUF

Compétences

Populations

Disciplines

Prise en charge

Pathologies

Organes
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Ressources

Emplois

Allocation
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La vocation des pôles

PopulationsAnalyse des besoins-attentes de la population concernée et de leur évolution,… 

PathologiesArticulation des compétences, définition des critères et modalités d’orientation,…

Adaptation organisation et mise à disposition des équipements et compétences,… Compétences

OrganesDéfinition et segmentation du champ, délimitation des  interfaces,…

DisciplinesDéfinition et segmentation du champ, délimitation des  interfaces,…

Définition des critères et modalités de sélection, organisation des processus,… Prise en charge

Conception et mise en œuvre des outils spécifiques

Evaluation

Innovation scientifique et technologique

Définition des bonnes pratiques

Transferts d’expériences

Définition, adaptation et mise à disposition des compétences

Coordination des acteurs internes et externes

Adaptation des prestations logistiques

Optimisation de l’utilisation des ressources disponibles

Gestion des interfaces

Organisation des processus

Adaptation des structures et des capacités d’accueil


