
Enjeux 
Organisationnels

Comprendre et gérer les situations de travail complexes



Sources



Structure globale divisionnalisée. Organisation hybride

Bureaucratie : Gestion & Organisation codifiée, application 

souvent stricte des normes règlementaires

● Tavail complexe & standardisé

Contrôle externe puissant, souci d’équité (service public)

Centralisation et Formalisation élevés

Organigrammes, 
Hiérarchie, Structure

Réseaux de communication informels





Division & Coordination
Division du travail : Comment les tâches globales 

sont fragmentées en activités spécifiques 

(spécialisation verticale et horizontale).

Coordination : Les mécanismes qui relient ces tâches 

fragmentées (ajustement mutuel, supervision directe, 

standardisation).

Division Verticale forte

Formalisation des comportements (procédures)

Travail opérationnel complexe → qualifié/expert

Tension entre formalisation et qualification



Configuration Mécaniste

Configuration Professionnelle

Standardisation des procédés.

Hiérarchie verticale forte et centralisée.

Règles et procédures strictes.

Standardisation des qualifications.

Autonomie élevée des experts.

Décentralisation et ajustement mutuel.

Bureaucratie  : Mécaniste vs Professionnelle



Caractéristique Bureaucratie Mécaniste (BM) Bureaucratie Professionnelle (BP)
I. Essence de la 
Configuration

Vise à fonctionner comme une machine bien intégrée et bien 
réglée. Structure dont le comportement est prédéterminé et 
prévisible, c'est-à-dire standardisé.

Structurellement bureaucratique (s'appuie sur des standards). Le 
travail opérationnel est complexe. Se rapproche d'une Méritocratie.

Partie Clé de l'Organisation La Technostructure. Le Centre Opérationnel (les professionnels).

Mécanisme de Coordination 
Principal

Standardisation des procédés de travail. Standardisation des qualifications (obtenue par formation et 
socialisation).

Spécialisation du Travail Travail routinier, simple et répétitif. Spécialisation poussée 
horizontalement et verticalement.

Travail spécialisé horizontalement (savoir étendu) mais élargi 
verticalement (autonomie dans l'exécution). Les opérateurs sont des 
experts.

Formalisation / Nature de la 
Structure

Très grande formalisation du comportement (règles, régulations, 
communications écrites). La structure est rigide et segmentée. 
C'est une structure bureaucratique.

Structurellement bureaucratique (par la standardisation des 
qualifications), elle demeure organique dans ses relations (faible 
formalisation du comportement).

Décentralisation Centralisation verticale, décentralisation horizontale limitée. Le 
pouvoir formel est au Sommet Stratégique ; les analystes 
(Technostructure) détiennent un pouvoir informel limité aux 
décisions de formalisation du travail.

Décentralisation verticale et horizontale. Le pouvoir est concentré 
entre les mains des opérateurs professionnels.

Organigramme Pyramide très pointue avec une technostructure développée. Complexe et stable.

Âge et Taille Âgée, de grande taille. L'âge et la taille ont moins d'importance. La période de démarrage est 
faible car les standards sont apportés par les employés qualifiés.

Système Technique Régulateur non automatisé. Ces systèmes rendent le travail 
routinier et permettent la standardisation.

Non sophistiqué, non automatisé et peu régulateur. L'équipement 
(scalpel, crayon) est simple.

Contrôle Externe Contrôle externe important conduisant à la centralisation et à la 
formalisation.

Contrôle exercé par les experts de la profession et les associations 
externes (organismes de formation).

Objectif de Système Obsédée par le contrôle et vise l'élimination de l'incertitude. Vise 
l'efficacité. Peut devenir un système clos.

L'administrateur gère les moyens mis à disposition des experts. 
L'objectif est la maîtrise de l'emploi d'outils bien conçus.

Buts Individuels L'ouvrier cherche la sécurité et accepte la formalisation, mais 
conduit souvent à l'aliénation.

Individus responsables et très motivés qui se consacrent avec 
dévouement à leur travail et à leurs clients. Recherchent la flexibilité et 
l'autonomie.

Dynamique Interne Division et différenciation extrêmes génèrent des conflits 
abondants. Fonctionne comme un système fermé et étroitement 
contrôlé.

Modèle collégial ou une oligarchie de professionnels. Relation 
personnelle entre le professionnel et le client. Existence de deux 
hiérarchies parallèles (une pour les professionnels, une pour le 
support)



Mission

La raison d'être officielle de 

l'organisation (ex: servir le 

public, innover).

Système

Objectifs de fonctionnement 

interne et de survie de 

l'organisation.

Individuels

Les aspirations personnelles de 

chaque collaborateur (carrière, 

salaire).

Collectifs

Buts partagés par des groupes 

ou équipes spécifiques.

Les 4 Types de Buts



3. Outils RH 
Structurants

La formalisation des attentes clarifie les situations de 

travail :

Fiche de Poste : Documente le travail "prescrit". Liste 

les missions, activités, responsabilités et place dans 

l'organigramme.

Fiche de Profil : Décrit une personne. Liste les 

compétences (savoirs, savoir-faire, savoir-être) 

requises pour tenir le poste.



Distinction Fondamentale

En situation complexe, l'écart entre tâche et rôle est souvent 

source de tension.

La Tâche (Prescrit) : Ce qui doit être fait. C'est l'objectif 

opératoire, impersonnel et défini par l'organisation.

Le Rôle (Réel/Attendu) : L'ensemble des comportements 

attendus d'une personne occupant une position. C'est 

l'interprétation sociale et dynamique de la fonction.

4. Tâches & Rôles



Justice Org.

Sentiment d'équité dans les 

procédures, les distributions de 

ressources et les interactions.

Contrat Psy.

Les attentes tacites et 

réciproques entre l'employé et 

l'employeur (promesses non 

écrites).

LMX - TMX

Qualité des échanges Leader-

Membre (LMX) et Équipe-

Membre (TMX).

Support Perçu

Croyance que l'organisation se 

soucie du bien-être et valorise la 

contribution.

5. Psychologie : Perceptions Organisationnelles



CCO (Citoyenneté)

Entraide volontaire et altruisme

Déviance Constructive

Innover en contournant les règles

Usage des TIC

Impact du numérique sur le comportement 

au sein de l’organisation

Dynamiques Comportementales



RPS & Qualité de Vie

Les risques psychosociaux (RPS) impactent la santé et la 

performance :

Stress & Burnout : Déséquilibre entre contraintes et 

ressources.

Mobbing : Harcèlement moral et micro-agressions 

répétées.

Vie Pro-Perso : Conflits de frontières et droit à la 

déconnexion.

Bien-être : Pas seulement l'absence de maladie, mais 

un état positif de réalisation de soi.

























Légende des abréviations:
• Tr.: travailleur
• Empl.: employeur
• PC: personne de confiance
• CPAP: conseiller en prévention 
aspects psychosociaux
• CBE: Contrôle du bien-être au 
travail
• CPPT: Comités pour la 
prévention et la protection au 
travail
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