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1. Une définition de base de I'organisation

L’'organisation est composée d’'une série diasten interrelation, est dotée
d’une structure formelle, présente un minimum @disté, poursuit des buts
en direction de clients ou d’'usagers externesprekinnée selon une logique
de recherche d’efficacité.

L’organisation comprend aussi des conflitgesifiés acteurs, des enjeux de
pouvoir, des forces contradictoires, une dimensioformelle, une part
d’irrationalité et un certain désordre.

En suivant H. Mintzberg, nous privilégions laidimension fonctionnelle
de l'organisation, en mettant I'accent sur la cehée, la logique d’efficacité,
les forces intégratives en son sein, plutdt quelesirapports de pouvoir, les
tensions et ldace conflictuellede I'organisation.

La typologie des configurations organisatidi@seprésentée ci-dessous ap-
parait utile pour caractériser le fonctionnement alganisation scolaire et le
réle de I'enseignant en son sein.

2. Les éléments caractérisant I'organisatioh
2.1. La structure de l'organisation et les catégesid'acteurs

« Dans son étude des organisations, Mintzhemgjevésix partiesfonda-
mentales qui permettent de catégoriser les dive@mmposantes internes d'une
organisation.

Ces six parties ne sont bien entendu pasumijarésentes dans chaque or-
ganisation, mais elles ont pour ambition d'étrdisarites pour catégoriser a
peu prés toutes les composantes de toutes lesisatians.

m} Le centre opérationnedst constitué par les opérateurs, c'est-a-dire ceu
qui réalisent le travail de production des bienservices proposés par
l'organisation.

! Le texte figurant sous ce titre et mis entre guikkts est extrait de Dupriez \l'jnnova-
tion pédagogique. Analyse des conditions orgaitisatlles de son implantatipMémoire

de Licence, Faculté de Psychologie et des sciedeeBéducation, U.C.L., Louvain-la-
Neuve, 1994, p.7-13. Les passages entre crochetsiss ajouts par rapport a cette réfé-
rence.
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Le sommet stratégiquest intégré par la direction et ses adjoints threc
C'est la que se prennent généralement les décistaaiggiques pour
l'organisation.

La ligne hiérarchiquéantégre les cadres intermédiaires. Elle représent
une hiérarchie d'autorité entre le centre opératbet le sommet stra-
tégique.

Les analystes de la technostructueprésentent ceux qui sont chargés
de la standardisation du travail : recrutementnédron du personnel,
reglements, programmes de travail,...

Le personnel de soutien logistiqoerrespond a ceux qui aident les opé-
rateurs : nettoyage, restauration, service jurigliqu

Enfin, chaque organisation est traversée pardémogie-certains pré-
ferent le terme de culture-. "L'idéologie se nitutes traditions et des
croyances d'une organisation et c'est ce qui kndige d'une autre et
c'est ce qui insuffle une certaine existence aetsale squelette de sa
structure". (Mintzberg H.l.e management, voyage au centre des orga-
nisations Editions d'organisation, Paris, 1990, p.154). »

2.2. Les mécanismes de coordination et les systétieffuence interne

« Dans toute organisation, il existe une dvisdu travail et des taches.

Parallelement, il est nécessaire de concevoir wanigme de coordination qui
assure l'articulation entre les différentes taatgsersonnes. Lasécanismes
de coordinatiorproposés par Mintzberg (1990) sont les suivants :

a

Q

L'ajustement mutuella coordination se réalise au travers d'une com-
munication informelle entre les travailleurs.

La supervision directeune personne donne des instructions a plusieurs
autres qui travaillent en inter-relations.

La standardisation des procédés de travaihaque poste de travail est
défini en précisant les taches que l'opérateur aftéctuer. Générale-
ment, ce sont les analystes de la technostructureoggoivent les pos-
tes de travail. L'exemple le plus illustratif de mode de coordination
est le travail & la chaine.

La standardisation des résultatsies standards sont définis par rapport
aux caractéristiques et au volume de la produditendue des opéra-
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teurs.

m} La standardisation des qualification$a coordination est obtenue par le
biais de la formation spécifique de celui qui exéda travail.

a La standardisation des normes [et des valeux® sont les normes gé-
nérales qui dictent le travail et sont établiesrdmuganisation dans sa
globalité. Ce mode de coordination apparait notamirdans certains
ordres religieux.

Mintzberg reléve aussi que chaque organisatithgre plusieurs mécanis-
mes de coordination, mais que, dans de nombreyx existe un mode domi-
nant qui constitue le ciment de l'organisation.

Dans l'enseignement, le mode de coordinatmmitint pour les profes-
seurs est bien sdr la standardisation des quailifita: ce qui définit les taches
de chaque enseignant et garantit la qualité derawail, c'est la formation re-
cue, sanctionnée par un dipldme. Ce mode de caimimimplique une divi-
sion du travail a priori et n'est évidemment gyinapice a des échanges entre
les travailleurs pour définir un projet commun. »

[L'enseignement, en tant qu'organisationggatement régi par la standar-
disation des résultats. En effet, les résultatndtis (plus que les procédés de
travail) sont définis par des décrets, des prograsrdes circulaires ministé-
rielles, etc. Les résultats du travail des enseitaont précisés a travers les
regles de passage de classe, les conditions d'ettdchomologation des di-
plémes, la visite des inspecteurs, etc.]

« Mintzberg distingue également diversazdalités de contrblfou syste-
mes d'influence interfeui sont source de pouvoir dans l'organisation :

m} Le contrdle personnelle supérieur a un regard direct et constantesur
travail de ses subordonnés; cela n'est généralepassible que dans
des petites unités de production. Ce mode dedlendst généralement
présent dans les organisations ou la supervisi@ttdi est le mode de
coordination dominant.

a Le contr6le bureaucratiqueles mécanismes de coordination sont es-
sentiellement de l'ordre de la standardisationplesédés et/ou des ré-
sultats. Corrélativement, une partie du pouvoivees ceux qui élabo-
rent des systémes de standardisation : les armalgistda technostruc-
ture.

m} Le systeme d'idéologiela source d'influence est ici un systéeme de
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croyances et de valeurs spécifiques propres alisgtion. Une idéo-
logie permet l'intégration des buts individuelgles buts de l'organisa-
tion [grace a la standardisation des normes].

a Le systéeme des compétences spécialisgueand les opérateurs sont des
professionnels, ils jouissent généralement dangalosation d'une
marge de manceuvre considérable. Le pouvoir quétiemhent sur leur
travail est lié a des compétences qu'ils ont aeguisl'issue d'une for-
mation longue [allant de pair avec la standardisadies qualifications].

o Le systeme des jeux politiqudss jeux politiques sont des jeux de pou-
voir de nature informelle. Il s'agit généralemetfatliinces entre diffé-
rents acteurs de l'organisation qui constituengroupe d'intérét sou-
vent ponctuel.

Dans l'enseignement, c'est le systeme deséenges spécialisées qui est
le systéme d'influence dominant : la principalersewe pouvoir sur l'acte pé-
dagogique, ce sont les compétences spécialiséessesgar les professeurs
lors de leur formation initiale. Cette légitimitéconnue aux enseignants leur
octroie une marge de manceuvre considérable, cdrcllappent aux autres
formes de contrdle.

Il faut cependant signaler que le systémeaidrgle bureaucratique n'est
pas absent de l'enseignement : le programme déénifue le professeur doit
voir durant une période déterminée ; l'inspectéasssire que le professeur a
demandé le nombre de devoirs requis ; les manuefsmrfois imposés par
I'établissement - indiquent les procédures a suitrles exercices a réaliser ;
les normes relatives aux taux d'encadrement détermles possibilités de ré-
partition des heures dans I'école... »

2.3. Les buts

« Dans ses premiers ouvrages, Mintzberg aecong place importante a
l'analyse des buts d'une organisation. Danmanagemer(tt990) par contre,
cette variable est en partie escamotée, en toygaad'analyse des configura-
tions.

Retenons cependant que dans l'enseignemsriiuls sont vagues et nom-
breux. L'école doit instruire et éduquer. Ellét @mprendre a apprendre, ap-
pendre a travailler et appendre a devenir citoyée. flou qui entoure ces
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concepts met les enseignants a l'abri d'un conéndiérieur strict et permet a
chacun d'étre toujours en concordance avec au ranide ces objectifs.

Par ailleurs, a la suite de Mintzberg, Nizistingueles buts de missiofle
but est énoncé en termes de caractéristiques diuipralu service ou du
client) desbuts de systémige but est énoncé en termes de caractéristigees d
l'organisation ou de ses membres).

Les buts cités ci-dessus [a propos de I'ensgignt] sont bien sdr des buts
de mission. Mais l'organisation/établissementammirecouvre également des
buts de systeme : survivre, croitre, satisfairdrsesilleurs,... »

2.4. L'environnement

« L'environnement représente les diversesctaiatiques du contexte de
l'organisation : les marchés, le climat politigless conditions économiques et
ainsi de suite.

m} Plus I'environnement est dynamique et plus la straest organique.

[--]

a Plus I'environnement est complexe et plus la sirectst décentralisée.
[--]

a Une hostilité extréme de son environnement améute wrganisation a
centraliser sa structure de maniére temporairent@fderg, op. cit.,
1994, pp.166-167).

Dans I'enseignement, on peut globalement déresi que I'environnement
est stable : la demande de la société a I'écdés ehoyens affectés n'évoluent
gue tres lentement. Cette stabilité permet unedgrgrévisibilité du travail a
réaliser et facilite la standardisation du travail dans
I'enseignement. L'environnement est également ¢oxep(la demande en
éducation n'est pas simple a assumer), ce qui méndssaire I'engagement
d'un personnel professionnel qualifié : les enseaigg »

2 Nizet J.,Le modéle d'analyse des organisations de H. Mingzb@résentation et discus-
sion, Cahiers de la Faculté des Sciences économiqeesiates de Namur. Série Synthese,
n°l1, 1989, réédition F.O.P.E.S./U.C.L., Louvain-latiNe, 1994. Voir aussi Pichault F, Ni-
zetJ. Les pratiques de gestion des ressources humdizess, Seuil, 2000, pp. 44-45.
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2.5. L'état de la coalition externet les systémes d'influence externe

A l'extérieur de l'organisation, il existe desteurs qui tentent également
d'influencer ses processus de décision. Citonsepample les propriétaires
d'une entreprise, les administrateurs d'une a,d:autorité politique ou admi-
nistrative exercant la tutelle sur un service pyhlne congrégation religieuse,
un syndicat, etc. Leurs moyens de pression soltfphes : ils peuvent étre
des bailleurs de fonds, imposer des normes idémlegi exercer des contrbles
directs ou indirects, etc.

La maniére dont les acteurs de la coalitioreree s'organisent entre eux
pour tenter d'exercer leur pouvoir sur l'organggatiétermine usystéeme d'in-
fluence externe Celui-ci peut prendré&ois formesprincipales. La coalition
externe peut étre qualifiée gassivesi son influence est trés faible, voire
inexistante, pour diverses raisons (nombre d'astéop élevé, faiblesse de
leur pouvoir, faiblesse de leur implication, etc.).

La coalition externe peut étre qualifiéacative unifiée Dans ce cas, un
seul détenteur d'influence externe exerce un poungortant sur l'organisa-
tion. Ce peut étre aussi le cas de plusieurs Eceernes agissant de ma-
niere convergente (on qualifie plutdt la coalitexterne de "dominée" dans le
premier cas et d"unifiée" dans le second, maite adistinction apparait se-
condaire).

Enfin, la coalition externe peut étre quadfidactive divisée C'est le cas
lorsque un certain nombre d'acteurs externes tediexercer un pouvoir sur
l'organisation mais dans des sens divergents.

2.6. La division du travail

Entre les travailleurs de I'organisation, leiglon des taches peut éfiate
sur le plan horizontalils réalisent un petit nombre de taches répésjiva
faible (ils sont chargés de taches variées).

Entre les travailleurs de I'organisation, ieiglon des taches peut éfiate
sur le plan verticalles taches de conception sont nettement sépaesSetid
ches d’exécution et attribuées a des catégoriesagiailleurs distinctes) ou
faible (les travailleurs chargés de I'exécution sont iatesgx qui congoivent le
travail, et réciproquement).]
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3. Les configurations organisationnelles

« Le lecteur aura immanquablement fait depnaghements entre les diffé-
rentes variables analysées. Il est en effet aisgtbdstater que les modalités de
certaines variables - par exemple la standardisaiis procédés comme mode
de coordination avec le contr6le bureaucratiquengersysteme d'influence -
ont tendance a se compléter.

C'est l'articulation entre ces modalités cerinpet a H. Mintzberg de cons-
truire les configurations dont les pages suivaptésentent un tableau de syn-
thése. »

Pour caractériser une configuration, la preendimension (ou va-
riable) prise en compte correspond awgcanismes de coordinatides
travailleurs.

Dans laconfiguration autocratique le mécanisme de coordination
est la supervision directe.

Dans laconfiguration missionnaire le mécanisme de coordination
est la standardisation des normes et des valeurs.

Dans lesdeux configurations bureaucratiquesle mécanisme de
coordination est la standardisation des procécktfes des résultats.

Dans lesdeux configurations professionnellede mécanisme de
coordination est la standardisation des qualificeti

Dans laconfiguration de type « aréne politique enfin, il n'y a au-
cun mécanisme de coordination efficace.

Trois autres variables peuvent étre étroitdénaessociées a la pre-
miére : lesysteme d’influence internBacteur interne prépondérant
la division du travail

Ensuite, on peut y articuler trois dimensi@upplémentaires qui,
avec les premiéres, contribuent a former un édifiobérent, dans
l'optique d'un fonctionnement efficace de [I'orgaatisn :
I'environnementa poursuite des butst lesysteme d'influence externe.

4. Pour en savoir plus

Une présentation plus fouillée de cette typmet son application a
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des analyses de cas sont proposées par PichaNizet,F.,Les prati-
gues de gestion des ressources huma®esi), 2000, pp. 41-71.

Quant aux trois configurations permettant plsgécialement
d’éclairer le fonctionnement organisationnel ded'e, elles sont expli-
quées et illustrées dartdés pour une culture professionnelle. Guide
d’autoformation de l'enseignant et du formateu€hronique so-
ciale/Couleur livres, 2007, pp. 71-74.
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5. Synthese des sept configurations organisationied

Dominique Grootaers

Configuration Mécanisme de coordination . Systeme Ac'Eeur |nt,erne Division du travalil
d'influence interne prépondérant

. - . N . Forte verticalement ;
autocratique Supervision directe Contr6le personnalisé Sommet faible horizontalement
L . Standardisation des normes etC ~ s . Faible verticalement ;

missionnaire ontréle par l'idéologie Tous, sauf les experts ! .

des valeurs faible horizontalement

: - . A _ N , ]

bureaucratique Standardisation des procédu € ontrole bureaucratique Sommet + analystes de la Forte verticalement ;

de type instrument

et/ou résultats

technostructure

forte horizontalement

bureaucratique
de type systeme clos

Idem

Idem

Idem

Idem

professionnelle
de type méritocratique

Standardisation des qualifica
tions

Contréle par les compétence
spécialisées (satisfaction des
clients)

5

Opérateurs (experts)

Faible verticalement ;
forte horizontalement

professionnelle
de type adhocratique

Idem + ajustement mutuel

Idem + coopération sur des
projets

Opérateurs (experts)

Faible verticalement ;
faible horizontalement

aréne politique

Aucune coordination efficace

Aucun contrble effieac

Conflits entre les différents
catégories d'acteurs

Faible verticalement ;
faible horizontalement
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Dominique Grootaers

Systéme

Configuration Environnement Poursuite des buts .
d’'influence externe
autocratique Simple-dynamique Buts clairs = ceux du directeur ; Passif
q ple-dy q mission ou systéme
. . . Buts clairs = partagés par tous ; .
missionnaire Simple-stable mission Passif
bureaucratique Buts clairs = explicités par les analys-
de tvpe instcr]ument Simple-stable tes; Actif unifié
yp mission > systéme
bureaucrath‘ue Simple-stable Buts\moms c_Ialr_s X Passif
de type systéme clos systeme > mission
professionnelle de type méritocrati- Complexe-stable Bl_Jts_confus = ceux des experts ; Passif
que mission
professionnelle de type adhocratique Complexe-dynamique Bl_Jts_pIus cIaws\; Actif unifié
mission ou systéme
. . . Conflits entre différents buts contradic-, ... .. . .
arene politique Complexe-dynamique Actif divisé

toires
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