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- AVANT-PROPOS

La politique présente dans le management a longtemps été un sujet
d’étude qui faisait figure de parent pauvre dans les écoles de gestion. C’est
une question qu’il fallait traiter car les sujets qui s’y rapportent etaient trop
importants pour qu’on les ignore ; pourtant c’est un domaine de recherches
qui n’a jamais été reconnu comme par exemple, la science du management, le
comportement de 'entreprise et le marketing. 1.a raison en est apparemment
simple. Tandis que les autres domaines d’investigation voyaient s’élaborer des
théories importantes par leur contenu dans les années 1960 et 1970, tout ce
qui se rapportait 3 la politique et le management — aprés qu'une orientation
des « principes » anciens ait ét¢ donnée — se concentrait sur I’enseignement
d’études de cas. La théorie — qui est une mise en systéme des
connaissances — était et demeure souvent encore importune dans un cours de
politique.

J’ai eu la chance de faire des études en vue de Pobtention d’un doctorat
en pelitique dans une école de management (la Sloan School au M.I.T.}, qui
n’avait pas la politique comme domaine de recherches, ni méme de professeur
dans cette spécialité. Cette situation me permit d’explorer ce domaine dans
une perspective différente. Au M.L.T., les études de cas ne tiennent pas de
place particuliére. La théorie elle, par contre, vy joue un rdle important. Aussi
mes investigations devinrent une recherche portant sur la théorie de Ia
politique : une théorie plus précisément descriptive qui se fonde sur une
recherche empirique. Cette recherche m'apporta la conviction suivaote : il
existait réellement un ensemble considérable et pertinent de données théori-
gques dans ce domaine, suffisamment important pour constituer un fondement
théorique solide concernant ce domaine de recherches. Mais cette théorie ne
s¢ trouvait résumée nulle part, il n'y avait pas de manuel par exemple, por-
tant sur cette discipline ; en vérité, bien des documents n’étaient pas reconnus
comme faisant partie d'une théorie portant sur la politique, en tant que telle.
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En d’autres termes, ce domaine de spécialité souffrait d’une absence de syn-
thése, manquait méme d’un abrégé ; il y avait lien de rassembler toutes les
données théoriques utiles. Aussi, quand j’eus achevé mon Ph. D. 4 la Sloan
School en 1968, j’étais décidé A écrire un ouvrage qui serait intitulé : « La
théorie sur la politique du management » (*The Theory of Management
Policy’).

Dix ans d’études furent le prix de cette décision. Les dossiers consacrés
a chaque chapitre devinrent des cartons, puis les cartons se mirent 3
déborder, augmentérent deux a trois fois de volume. Convaincu de ce que ce
champ d’investigation exigeait une recherche approfondie, je laissais les cha-
pitres se gonfler naturellement. Dans deux cas, ils en vinrent 4 dépasser
quatre cents pages. D’oll la nécessité de concevoir une série d’ouvrages a
publier.

Le premier jet de « La théorie sur la politique du management » com-
portait onze chapitres, dont huit apparaissent sur la figure ci-dessous. Deux
chapitres non mentionnés sur la figure, étaient des chapitres d’introduction.
Le premier, intitulé « L’étude de la politique du management » (‘The Study

Le pouvoir

4 Pintérieur

et 4 entour
des organisations

' l La nature La structure
Les éléments du travail et la dynamique

de la politique des cadres des organisations

L’élaboration
des décisions
stratégiques

Le processus d*élaboration
d’une politigue

X

La conception
des stratégies
des organisations

Les programmes Les programmes
d’analyse de planification
Analyse au niveau
de la politigue
Le rle
de I'analyste
de politique
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of Management Policy’) décrivait 1’évolution de c¢e domaine de spécialité,
allant des principes et de la tradition qui consiste 4 ’aborder 4 travers des
études de cas, jusqu’aux approches actuelles qui se fondent sur des concep-
tions grandioses et des bases théoriques éclectiques et descriptives. Ce cha-
pitre affirmait que ce domaine de spécialité devait s’appuyer sur une théorie
descriptive, que cette théorie devait se fonder sur une recherche inductive des
processus d’élaboration des politiques des organisations en matiére de mana-
gement et qu’elle devait bénéficier des apports d’autres domaines de spécia-
lités également fondamentaux, tels que la psychologie cognitive, la sociologie
des organisations et les sciences politiques ; enfin cette recherche sur 1'élabo-
ration de politiques devait comporter de nombreuses descriptions d’exemples
pris dans le monde réel et ne devait pas €tre obnubilée par le fait d’avoir un
cadre trés rigide. Le second chapitre, intitulé « Une théorie sous-jacente 4 la
politique de management » (“An Underlying Theory for Management
Policy’), associait la théorie des systémes généraux de Ludwig von Bertalanffy
et la théorie sur la décision de Herbert Simon en vue de concevoir un cadre
susceplible d'intégrer tous les différents thémes de la politique du manage-
ment. Les deux chapitres existent effectivement en tant que chapitres et ris-
quent de voir le jour sous la forme d’un seul ouvrage qui en ferait la syn-
thése. En attendant, certaines parties de ces chapitres ont fait 1’objet d’une
publication intitulée « La politique, un domaine de la théorie du
management » (‘Policy as a Field of Management Theory’ publié en janvier
1977 dans « Academy of Management Review »}; cet article présente mes
idées générales sur le sujet.

Cing chapitres constituaient ’essentiel de ’ouvrage projeté et concer-
naient la théoric descriptive ; ces chapitres forment maintenant les différentes
parties de la série d’ouvrages, telle qu’elle est envisagée. Les trois premiers
chapitres que }'ai appelés « Les éléments de la politique » ont pour objet de
présenter une synthése de la recherche empirique 4 propos de trois questions
— que l’on considére habituellement comme faisant partie de la théorie de
I'organisation — et ‘qui, je crois, sont fondamentales quand il s’agit d’étudier
I’élaboration d’une politique d’entreprise : le travail des cadres, la structure
de Porganisation et le pouvoir organisationnel. « Le manager au gquotidien »
(‘The Nature of Managerial Work’) qui s’appuyait -sur les travaux de recher-
ches liés 4 mon doctorat, ainsi que sur la littérature de type empirique qui
traitait de ce sujet, fut d’abord publié en 1973 en anglais « Structure et dyna-
mique des organisations » correspondait au départ au chapitre 3 qui est
devenu plus important et a constitué le premier ouvrage de la série, qui a été
publié¢ en 1979. Ce livre-ci « Le pouvoir i lintérieur et a P’entour des
organisations » correspendait au chapitre 5 ; ce dernier est devenu plus
important encore. Tout comme pour ’ouvrage « Structure et dynamique des
organisations », ce dernier livre se fonde sur 1’étude d’un corpus important
de documents essentiellement de type empirique.

Les deux chapitres portant sur le{s) processus d’élaboration de politi-
ques devaient s’intéresser a la partie centrale de ce domaine de spécialité
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qu'est la politique du management. « L’élaboration des stratégies de
décisions » existe pour le moment sous forme de chapitre de taille raisonna-
blement importante ; c¢’est le chapitre 6 et il deviendra un ouvrage pas trop
épais, et ce sera le quatridme (ou le cinguiéme). Tout comme 1’'ouvrage sur le
travail des cadres, il constitue une synthése entre la littérature empirique et
nos propres travaux de recherches, travaux poursuivis 4 I'université McGill.
Ces travaux de recherches firent I'objet d’une publication en collaboration
avec Duru Raisinghani et André Théorét, intitulée « La structure des pro-
cessus de décision “non structurés’’ », et qui a paru en juin 1976 dans
I'« Administrative Science Quaterly ». Dans cet ouvrage on examine la ques-
tion de savoir comment les organisations opérent effectivement en matiére de
décisions stratégiques. Le dernier volume de la série « La conception des stra-
tégies des organisations » a pour finalité d’étudier la fagon dont les organisa-
tions associent des décisions pour constituer finalement des stratégies. Ce der-
nier ouvrage est le seul dans la série 4 n’avoir pas encore pris corps réelle-
ment, encore qu’il ait commencé i €tre esquissé dans un certain nombre
d’articles parmi lesquels on peut citer « Trois modes d’élaboration de
stratégies » publié dans « California Management Review », hiver 1973,
« Modéles de conception de stratégies » publié dans le numéro de mai 1973
de « Management Science » et en collaboration avec James A. Waters
« Etude approfondie de la stratégie d’une entreprise », publié en septembre
1982 dans « Academy of Management Journal. » Ici, encore des données
empiriques ainsi que les résultats de nos recherches sont associés, avec ume
différence pourtant en ce qui concerne 'ampleur ; il existe déja quatre boites
pleines d’articles publiés sans parler des résultats de dix ans de recherches,

Dans la « Théorie sur la politigue de management » la partie qui com-
porte trois chapitres sur « ’analyse au niveau de la politique » et un qua-
trieme sur ’avenir de la politique de management, reste un projet flon. Un
certain nombre de points ont été traités en ce qui concerne ’analyse de la
politique, comme par exemple « Obstacles 4 I'utilisation de I'information: en
matiére de management » (‘Impediments to the Use of Management Informa-
tion’), une monographie de 1975 produite par « Nafional Association of
Accountants and the Society of Industrial Accountants of Canada », un autre
article publié en mai 1968, en collaboration avec James S. Hekimian dans
« Management Review » et intitulé « Les dilemmes de la planification » ; une
attention particuliére doit étre portée a Particle intitulé « Au-delid de la mise
en ceuvre : une analyse des résistances a 'analyse de la politique » publié
sous la direction de K. B, Haley dans « Operational Research » 78, North
Holland, 1979. 1l est possible qu'une synthése de ces articles soit faite, un
jour, sous forme d’un sixiéme volume sur I’analyse de la politique, mais il est
plus probable que ce volume s¢ concentrera sur le probiéme plus vaste de
Pefficacité des organisations.

Et qu’en est-il maintenant de la « Théorie de la politique de
management ? » Dans un avenir proche, j’espére rassembler dans un seul
ouvrage tous les concepts importants qui se trouvent dans les livres et les
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articles ; un manuel qui se placerait dans le méme cadre d’idées, que celui qui
a été congu au départ.

§’l y a une idée centrale dans cette série d’ouvrages c’est bien celle qui
consiste 4 vouleir essayer de faire la synthése et de chercher & rapprocher des
théories qui s’opposent. Il s’agit d’une approche qui tient compte du carac-
tére fortuit des phénomenes ; il ne s’agit pas de savoir quelle théorie est la
bonne, mais de voir dans quelles conditions chaque théorie est applicable. Ii
n’est pas question d’opposer la planification au systéme D mais de savoir
gquand il faut planifier, gquand il faut savoir se débrouiller ; non pas d’op-
poser 1a maximisation a la satisfaction, mais de savoir o il importe de maxi-
miser, o iI importe de donner satisfaction.

Les « Théories » sont utiles car elles permettent de réduire la nécessité
de collecter des masses d’informations. Il n’est pas utile de retenir tous les
détails connus d'un phénoméne. Au contraire, ’on retient une théorie ct le
fait d’abstraire permet d’expliquer une multitude de détails. Le degré d’abs-
traction peut varier considérablement. Ces différents ouvrages s’efforcent de
présenter une théorie de niveau intermédiaire. Ainsi, cette suite de livres se
situe dans un entre-deux et de cette fagon 'on rejette les deux positions
extrémes, & savoir la tradition classique des études de cas, qui n’ont jamais
cherché a élaborer des interprétations conceptuelles a pariir de descriptions
concrétes, de méme que la tradition qui s’attache A concevoir des principes,
dont le haut niveau d’abstraction fait perdre tout contact avec la réalité.

Un autre projet lié a cette série d’ouvrages est d’offrir une théorie qui
ait une bonne « assise », qui trouve son point d’ancrage dans des faits, et qui
se développe d’une facon inductive a partir d’investigations systématiques sur
le comportement des organisations. Je suis fermement convaincu que la meil-
leure direction a4 prendre quand on veut créer une politique plus efficace est
pour la personne intéressée d'avoir une meilleure connaissance du monde
auquel elle est confrontée. Ceci revient & dire que je considére mon rdle de
chercheur et écrivain, comme devant &tre un réle de genése et de transmission
de la meilleure théorie descriptive possible. Yestime qu'il est de la responsabi-
lité de tout praticien, qu’il soit dirigeant, analyste ou consultant {y compris
moi-méme quand j’ai ce rdle) de faire des recommandations, de découvrir de
nouvelles approches en matiére d’élaboration de politiques. Autrement dit, je
pense que le meilleur conseil consiste & appliquer un savoir conceptuel 4 un
fait ou phénomeéne dans un contexte précis et familier. Pour moi, une bonne
théorie descriptive entre de bonnes mains esf un instrument directionnel, peut
étre le plus puissant dont nous puissions disposer.

Je me sers du mot « management » plutét que du mot « affaires »
comme complément du mot « politique », afin de bien faire comprendre que
ceite série d’ouvrages touche a toutes sortes d’organisations, non pas seule-
ment les usines antomobiles, les banques, les cabinets conseil, mais également
les centres culturels, les prisons et les agences spatiales. Cette vision plus large
nous est possible parce que nous centrons notre attention davantage sur les
processus que sur les contenus, sur ’élaboration des stratégies plutdt que sur
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les stratégies elles-mémes, sur les flux du pouvoir plutét que sur les buts
atteints.

Enfin le mot « politique » est un terme utilisé de bien des fagons. Ainsi
la politigue d’un gouvernement peut concerner I’obligation d’utiliser de

I’encre noire pour remplir tel type de formulaire aussi bien que le refus’

d’apporter une aide aux pays non alignés. Pour nous, ce mot sert 4 désigner
un domaine d’étude portant sur le management de I’organisation prise dans
sa totalité, et nous portons une attention particuliére aux comportements des
organisations en matiére de prises de décisions. Nous avons préféré le terme
de « politique de management » au terme de « management stratégique », qui
est souvent utilisé dans ce domaine d’&tudes, car le « management
stratégique » nous semble avoir une implication trop normative et ne couvrir
qu'une partie du domaine concerné.

Il me faut témoigner ma reconnaissance d’une maniére précise a propos
de chacun des ouvrages de la série. Ce volume fait exception car j’ai com-
mencé 4 travailler sur la « Théorie de la politique de management » quand
j'ai enseigné pour la premiére fois la politique dans un cours de maitrise en
gestion des entreprises a ’université McGill, en 1968 ; je donnais alors la pre-
miére version détaillée des éléments de la théorie. Au fil des ans, pratique-
ment un millier d’étudiants de maitrise de ’université McGill ont travaillé 3
partir de différentes formulations de la théorie, la plupart d’entre eux y ont

passé trop de temps d'ailleurs. Ces étudiants peuvent se consoler en pensant

que cette série d’ouvrages a largement bénéficié de leurs apports considéra-
bles. Is ont étudié ies organisations de Montréal, en s’appuyant sur la
théorie ; ils ont pu appliquer, élaborer, modifier et rejeter diférents éléments
de la théorie et I'ont ainsi enrichie et ont permis de lui donner une assise
comme rien d’autre n’aurait pu le faire. Je dois & ces étudiants une trés
grande reconnaissance. J'ose espérer que ce faisant, ils ont appris quelque
chose.

Henry Mintzberg
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PREFACE

LE POUVOIR A L'INTERIEUR
ET A L'ENTOUR
DES ORGANISATIONS

« Le renard comprend bien des choses, mais le hérisson n’en comprend
qu’une seule importante. » Cette citation qui remonte a I’Antiquité grecque,
m’a toujours intrigué, vraisemblablement parce que je n’ai jamais été tout a
fait certain d’en saisir le sens. Ce que je sais avec certitude c’est gue mes
deux premiers ouvrages « Le manager au quotidien » et « Structure et dyna-
mique des organisations » étaient des ouvrages a I’image du hérisson. Chacun
de ces livres comprenait une seule chose importante ; le premier faisait état
de ce que le travail d’un manager ne correspondait pas 4 ce que les écrits
publiés ces cent derniéres années laissajent supposer ; le second faisait savoir
que le contenu de bien des publications disparates et complexes, portant sur
les organisatioms, pouvait trouver un point d’ancrage grice au concept de
« configuration » qui permettait d’en faire la synthése. Ce troisiéme ouvrage
est un livre & I'image du renard. Il comprend bien des choses. Il fait savoir
que les publications concernant le pouvoir — qui sont encore plus disparates
-~ peuvent faire ’objet d’une synthése grace au concept de « configuration »,
concept congu et élaboré dans l'ouvrage « Structure et dynamique des
organisations », €t développé depuis. Il fait savoir, en outre, que le pouvoir
n’est pas ce qu'un bon nombre d’écrits laisse supposer. Le pouvoir est 4 la
fois moins compliqué que les abstractions présentes dans la littérature théo-
rique et plus complexe que les interprétations toutes faites que I'on trouve



26 PREFACE

dans la littérature ordinaire portant sur des sujets tels que la responsabilité
sociale, les conseils d’administration, la démocratie dans I’entreprise, la fixation
des objectifs. Il comprend également, pour ne citer que quelques parties :

— Comment les détenteurs d’influence essaient de contréler le compor-
tement des organisations {cf. chapitre 4), comment ils y parviennent parfois
(cf. chapitre 18) mais aussi pourquoi, souvent, ils échouent (cf. chapitre 19).

— Comment les idéologies se développent dans les organisations
(cf. chapitre 11) et comment parfois elles en prennent le contréle pour le
meilleur aussi bien que pour le pire (cf. chapitre 21).

— Comment la politique se développe dans les organisations
{cf. chapitre 13} et comment parfois elle domine ’organisation pour le meil-
leur comme pour le pire (¢f. chapitre 23).

— Comment les organisations résolvent les conflits qui naissent de buts
contradictoires et ce que signifie pour certains la maximisation d’un seul but
(cf. chapitre 15).

— Pour quelles raisons I'efficience est un mot couvert d’opprobe et
comment ceite notion tout comme d’autres buts de « systémes » (comme la
survie, la croissance, le contrdle) ont fini ces deux derniérs sidécles par sup-
planter la vocation des grandes organisations.

— Pour quelles raisons les syndicats qui apparaissent a la suite du mau-
vais fonctionnement des organisations professionnelles mettent ces derniéres
en plus mauvaise posture encore {(cf. chapitre 22).

— Comment les forces destructrices intrinséques a chacune des configu-
rations de pouvoir ont tendance 4 donner naissance a4 un modéle des cycles de
vie des organisations, et comment celles-ci nous ont enfermés dans une
société d’entreprises monolithiques politisées et servant leurs seuls intéréts.

Le renard est un symbole tout & fait adéquat pour c¢e livre car le pou-
voir est un phénoméne subtil et insaisissable. Méme cerné, il risque
d’échapper. Et un ouvrage & I'image du renard comprenant plusieurs cen-
taines de pages, n'a rien d’un « livre-renard » ordinaire. Il me semble (2 la
date du 2 juillet 1982), que j’ai travaillé 4 cet ouvrage tout au long de ma
carriere. En réalité, j'ai commencé en 1971, par rédiger quelque chose qui
ressemblait & un chapitre et 4 1’époque je pensais qu’il traiterait des buts.
Pendant quatre ans, je 1’ai laissé de c6té. Puis & 1'occasion d’un congé sabba-
tique d’un an, passé & Aix-en-Provence, loin des obligations professionnelles
et des relations de pouvoir, je me suis mis 3 réécrire sur le sujet. En 1976,
j'avais I’équivalent de deux gros volumes. Je mis le manuscrit de cité pour
achever mon ouvrage « Structure et dynamique des organisations ». Puis vers
1978, je repris mon manuscrit pour le mettre en forme en vue d’une publica-
tion. Je le réécrivis plusieurs fois. Quand Cynthia Derynck, ma secrétaire,
m’adressa le dernier chapitre de ce qui devait étre la derniére version, alors
que je passais mes vacances en France, 1'été 1980, elle m’écrivait, « tout ce
qui me reste, c’est I'index ». Je rentrais chez moi et réécrivis ce livre une fois
encore. Un an plus tard, le 18 juillet 1981, je faisais les derniéres correcnons
huit heures avant d’embarquer pour d’autres vacances en France.
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On peut se demander pour quelles raisons I'achévement de cet ouvrage
aura é&é si difficile ? D’une part : il s*avérait ére trop long si bien gu’'a
chaque fois que je revoyais et corrigeais le dernier chapitre, il me fallait
revenir au premier chapitre et le réécrire. C’est un peu I’histoire d’un renard,
comportant plusieurs centaines de pages, qui chercherait 4 attraper sa queue.
Plus importante pourtant, est la nature méme du phénoméne. La littérature
portant sur le pouvoir est si disparate, si insaisissable, les questions sont si
complexes que je ne me satisfaisais jamais des ébauches quand une fois
tapées je les relisais. C’est pourquoi je tenais sans cesse 3 les réécrire,

En dépit de tout ceci, je pense que le résultat final est une réussite. Ce
livre est volumineux et par endroits difficile. Il ne présente pas ’unité qu’on
trouve dans « Structure et dynamique des organisations », ni la simplicité du
« manager au quotidien », ni "uniformité qu’on trouve dans les deux. Je me
suis efforcé d’atieindre une unité et je crois y €tre parvenu, mais pas aussi
bien que dans mon second livre. Le domaine & couvrir est énorme et le phé-
noméne a étudier est complexe. Le pouvoir & 'intérieur et 4 ’entour des
organisations est un sujet qui intéresse toutes sortes de spécialistes — les
théoriciens du management, les sociologues, les spécialistes de sciences politi-
ques, les économistes, les juristes, les philosophes, les anthropologues — sans
parler des praticiens eux-mémes qui ceuvrent dans les organisations. Il
n’existe pas d’endroit ou le chercheur qui s’intéresse au pouvoir puisse se
rendre. Il n’existe pas d’ensemble de périodiques, ni de manuel fondamental
donnant une bibliographie compléte, portant sur les différents domaines
d’investigation et encore moins i propos du pouvoir organisationnel pris glo-
balement. Des sources aussi différentes que 1’« American Journal of
Sociology » sur les mouvements de masse dans les organisations et la
« Harvard Business Review » & propos de la responsabilité sociale des entre-
prises, devaient non seulement étre mentionnées mais aussi rapprochées. Jai
passé deux longues périodes de ma vie A trouver des centaines de références et
je sais bien qu’il ¥ en a bien d’autres qui m’ont échappé, cachées qu’elles
étaient en des endroits inconnus. La volonté de cohérence fut entravée par
suite des bréches énormes que ’on trouve dans la littérature faisant état des
recherches sur le pouvoir, sans compter que certaines publications purement
théoriques sont souvent trop abstraites pour étre d'un quelconque usage. Il
s’ensuit que certaines parties de ce livre ne sont pas aussi solides gque
d’autres. -

Pourtant je vois dans ce livre une réussite, simplement parce que j’ai
beaucoup appris a4 propos du pouvoir A lintéricur et 4 Dentour des
organisations ; également, et ¢'était inattendu, j’ai beaucoup appris sur les
raisons de P'impact des organisations dans notre vie. Ce savoir est accessible
au lecteur patient. Il le trouvera en saisissant le fil directeur qui court tout au
long de ce livre, ainsi que dans les différentes notes et remarques personnelles
placées ici et 14.

Cette recherche me meénera 4 étudier de nouvelles questions, ¢t elle m’a
déja donné P'occasion de le faire. Je ne suis ni sociologue ni spécialiste des
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sciences politiques et méme quand j'ai fait une utilisation importante des
publications de sociologie et un peu moins des ouvrages de sciences politi-
ques, je n’avais pas pour but de me livrer & un commentaire sur les pro-
blémes de gouvernement en tant que tels, mais par contre je me suis intéressé
aux organisations qui font partie d’un gouvernement. Il est également évident
que je n’avais pas pour but de discourir sur la société au sens large. Mes
perspectives étaient d’ordre organisationnel. Certes, nous vivons dans un
monde d’organisations, voire d’organisations gigantesques, et cela, de plus en
plus. Et dans un tel monde le théoricien des questions d’organisation peut
faire progresser considérablement les connaissances en matiére de gouverne-
ment et de société. Le gouvernement d’aujourd’hui ressemble davantage i un
enscrble de vastes organisations, qu’a un appareil législatif ; de méme 1’éco-
nomie et d’autres sphéres d’activités, ressemblent plus 4 des réseaux d'organi-
sations gigantesques qui négocient entre eux, d’une fagon politique, qu’a des
systémes regroupant des petites unités qui s'adapteraient a I’environnement
économique et social général. Les théoriciens de l'organisation ont vraisem-
blablement bien plus & dire a propos d’une telle société que les spécialistes en
question politique et économique, et ils devraient étre amenés a le faire.

Ainsi, un théme qui occupe une place centrale dans ce livre, méme
d’une fagon involontaire, est 1’étude du pouvoir en tant gue sujet de préoccu-
pations sociales dans un environnement d’organisations. Ce théme apparait
tout au long du livre, parfois d’une fagon indirecte, comme c’est le cas lors
de notre discussion des « moyens d’influence externes » au chapitre 4, ce qui
revient a4 évaluer les moyens qu’a la société de contrbler ses organisations ;
parfois aussi d’une maniére directe mais périphérique quand nous avons
décrit des formes de structure de gouvernement en termes de configurations
de pouvoir que nous étudions dans la quatridme partie. C’est ce théme qui
me force & croire que, si ce livre me parait plus difficile que les précédents, il
s’avére finalement plus important. Ce théme contient le message de ce livre.
Le renard pourrait bien étre un hérisson ‘aprés tout.

N’importe quel ouvrage, mais bien 'plus encore quand il est volumineux,
exige bien des services, oblige parfois que ’on se morde trés fort les lévres, et
demande beaucoup de considération parfois imméritée. Cynthia Derynck aura
été merveilleuse tout au long de cette entreprise ; c¢’est elle qui a tapé bien

plus d’ébauches que nous pouvons |’imaginer. Elise Beauregard, s'occupa de.

deux rédactions ; Janet Rose réussit 4 trouver les références les plus inacessi-
bles et a fait office d’assistante de recherches de bien d’autres fagons. Au
New Jersey, Esther Koehn aura toujours été préte 4 m’aider dans la réalisa-
tion de ce livre. Nous avons vécu cet événement trois fois et nous sommes
toujours amis grace A son bon caractére. A vous toutes mes remerciements les
plus sincéres.

Grice & I'Institut d’Administration des Entreprises d’Aix-en-Provence,
en France, j’ai pu bénéficier d'une période calme pour écrire la premiére
ébauche de ce livre. Plus calmes encore furent les étés passés a la ferme de
Madame Bost dans le Périgord, en un endroit ol le monde des organisations
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parait si éloigné, si irréel, (et si peu nécessaire 7). Il se peut que ce n’est
qu’en s’éloignant totalement de ce monde que I'on commence a le percer.

Des collégues me firent part de leurs remargues sur des parties du
manuscrit et également sur le tout. Maurice Boisvert, dont la disparition pré-
maturée constitue une perte considérable pour nous tous, fut prodigue de
conseils & propos de la premi¢re ébauche de ce livre. Michel Paquin le fut
également. Amittai Niv commenta abondamment le chapitre sur les mission-
naires. Ma famille, Yvette, Suzy, Lisa, m’ont supporté patiemment &t ont
partagé mes préoccupations ; d’une certaine fagon au travers de cette entre-
prise folle nous nous sommes rapproches.
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‘Note au lecteur

Dans la note au lecteur qui figure dans I’ouvrage « Structure et dyna-
mique des organisations », ouvrage qui est le pendant de celuici, j’ai établi
une analogie avec le banquet, insistant non pas sur la qualité des plats
offerts, mais sur l'ordre dans lequel ils devaient étre présentés. Et bien, si
« Structure et dynamique des organisations » peut étre comparé & un ban-
quet, alors cet ouvrage sur le Pouvoir, se rapproche d’une piéce de théitre.
Dans notre société, le pouvoir i D'intérieur et 4 Uentour des organisations,
constitue une sorte de tragicomédie ; nous aimerions en rire, et cela nous
arrive parfois, mais il y a bien des raisons d’en pleurer.

Une fois encore, les plats sont censés étre présentés dans l'ordre
indiqué. A la maniére d’un Mystére du Moyen Age, ceci est une piéce drama-
tique qui se déroule en s’intensifiant, pour atteindre un point culminant.
Pour tisser la trame de 'histoire, il faut qu’il y ait une introduction, et dans
cette introduction, il y faut des fils directeurs et bien d’autres détails. Cer-
taines indications sont manifestement importantes, d’autres sont plus subtiles,
d’autres encore peuvent paraitre triviales. Mais le public n’est jamais certain
de savoir de quoi il en retourne, jusqu’a ce que l¢ point culminant soit
atteint, ou peut-étre sculement plus tard, aprés réﬂexioh.

Il ne s’agit pas ici d’une piéce facile, Elle est longue et son rythme
varie. Les meilleures parties, de mon point de vue, se trouvent de-ci de-13,
sans qu’il y ait vraiment un ordre particulier. L.a piéce commence par une
ouverture, qui couvre trois chapitres ; elle est suivie par Pessentiel de la pré-
sentation, et il ¥ a 1 quatre parties qui totaLisent vingt et un chapitres — ou
si vous préférez, quatre actes en vingt et une scénes —, et le point culminant
se situe dans la dernigre scéne. Le reste sert d’épilogue,

D’une maniére plus précise, I'on commence par trois chapitres d’intro-
duction qui plantent le décor ou évolue le pouvoir, tel qu'on 'envisage dans
cet ouvrage. Le premier chapitre donne le ton et présente, ou plus exactement
précise les termes indispensables et donne les définitions. Le deuxiéme cha-
pitre jette un regard en arriére sur la littérature qui traite du pouvoir dans les
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organisations, — un théitre 3 part entiére —, et on y étudie les buts des
organisations. Le troisi?me chapitre introduit la troupe des acteurs. L’on
passe ensuite aux quatre actes de cette piéce sur le pouvoir:

Les parties, I, 1I, III et IV décrivent les bases fondamentales du pou-
voir, a l’intérieur et & entour des organisations. La premiére partie considére
le pouvoir a 'entour des organisations. Qui le recherche ? Pourquoi ? Et sur-
tout comment ? Comment les personnes qui sont a l'extérieur des organisa-
tions, essayent d’'influer sur ce que les organisations font 7 Ces personnes
sont vues comme constituant trois coalitions de base du pouvoir externe ; la
premiére coalition est une coalition oU une personn¢e ou un groupe de per-
sonnes, d'accord entre elles, dominent. La deuxiéme est une coalition ou les
personnes divisent le pouvoir externe, et la troisiéme est une coalition ol tout
le monde demeure réellement passif. La deuxiéme partie examine le pouvoir 4
I’intérieur de I’organisation, et 4 nouveau, il s’agit de découvrir: Qui le
-recherche ? Pourquoi ? Et comment ? On introduit cing systémes d’influence
internes : le contrble personnel, le contréle bureaucratique, 'idéoldgie, les
compétences spécialisées et les politiques ; chacun de ces systémes, quand il
est dominant, fait naitre une coalition de pouvoir interne différente. La troi-
siéme partie étudie les conséquences du jeu du pouvoir A Pintérieur et 2
I’entour des organisations, et plus précisément, les types de systémes de buts
que les organisations semblent utiliser, ainsi que les buts spécifiques, qu’elles
s’efforcent de poursuivre en tant gue systémes.

Tout ces éléments sont regroupés en une seule synthése dans la qua-
tridme partie. On y présente six « configurations » fondamentales du pouvoir,
en essayant de voir comment les trois types de coalitions de pouvoir &
I'entour de I’organisation, peuvent se combiner naturellement avec les cing
types de coalitions de pouvoir 4 Pintérieur de I’organisation. Chaque configu-
ration est définie par des termes empruntés au théatre ; 1'Instrument est vu
comme « une représentation de gala en deux actes », le Sysréme Clos, comme
« une représentation privée en un acte », |"Awtocratie, comme « une presta-
tion en solo », le Missionnaire, comme « un jeu de la passion », la Mérito-
cratie, comme « une présentation de personnages de talent » et 1’Aréne Poli-
tigue, comme « un cirque qui compte plusieurs pistes ». Puis, au chapitre 24,
aprés avoir envisagé les différentes transitions qui sont possibles entre ces
neuf configurations, un modéle est présenté, modele qui illustre les différents
stades du développement et du cycle de vie d’une organisation. C’est 13 le
point culminant ou la grande scéne de mnotre piéce sur le pouvoir organisa-
tionnel.

Dans I'ouvrage « Structure et dynamique des organisations », j’ai utilisé
des caractéres gras, chaque fois qu’il s’agissait de résumer un point étudié, de
telle sorte que le lecteur pouvait avoir accés A ’essentiel de I’ouvrage, en se
contentant de lire ces passages qu’il était facile de repérer. J’ai égalemen uti-
lisé ces caractéres dans cet ouvrage-ci, mais dans un autre but. Ces caractéres
plus épais et plus noirs, servent & mettre en valeur les propositions
essentielles ; il ne s*agit pas, ici, de résumer la ligne générale d’une argumen-
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tation, mais simplement de metire Paccent sur certains points importants. Le
lecteur qui souhaite une approche rapide de I'ouvrage, et en avoir une idée
genérale, pourra lire avec profit, les chapitres 1 et 3, pour les données
d’introduction, le chapitre 7, qui intégre I'essentiel de la premiére partie, le
début du chapitre 8 et le chapitre 14 en entier, qui introduisent et intégrent
I’essentiel de la deuxieme partie, de méme que le chapitre 17, ainsi que la
derniére partie du chapitre 24 portant sur les différents stades du développe-
ment des organisations qui introduisent et intégrent I’essentiel de la quatriéme
partie. Tous les chapitres de la quatriéme partie sont tout i fait intéressants a
lire, car ils constituent la synthése des données présentées dans les trois pre-
miéres parties de I'ouvrage.

Voila, vous savez tout. Rideau, s’il vous plait !
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Chapitre 1
Le pouvoir

On a défini I'expert comme étant une personne qui n’a pas de connais-
sances élémentaires. Il semble que le pouvoir exige un bon nombre de con-
naissances élémentaires. Voild, sans doute, la raison pour laquelle tout le
monde semble savoir ce qu'est le pouvoir, hormis les experts. Interminabie-
ment ces derniers débattent des définitions du pouvoir et de quelle fagon il
différe de I’influence, du contrdle, de ’autorité et ainsi de suite. Et pourtant
ce con¢ept ne semble pas présenter de difficultés pour le commun des mor-
tels. Ils savent ce que veut dire « avoir le pouvoir » et reconnaissent instincti-
vement ceux qui I’ont. Salancik et Pfeffer (1977) ont demandé a dix chefs de
service d'une compagnie d’assurances, d’établir la liste de vingt et un de leurs
collégues par ordre d’influence, dans leur organisation ; tous, sauf un, s’y
sont mis sans hésiter. Une seule personne a cru bon de poser la question :
« Qu’entendez-vous par influence ? », quand on lui eut répondu «le
pouvoir » elle fit « Ah ! » et poursuivit (p. 4.). Les dix chefs de service éta-
blirent leurs listes respectives, en procédant de maniéres étonnamment sem-
blables,

Ce livre part du principe que le pouvoir est & notre portée, 4 nous
aussi, et que I'intérét de I’étude du pouvoir a Pintérieur et a 'entour des
organisations est de savoir qui le détient, gquand, comment et pourquoi, et
non pas ce qu’il est en tant que tel. Si vous ignorez ce qu’est le pouvoir,
mieux vaut lire un autre ouvrage.

Pourguoi se donner la peine d’étudier lc pouvoir ? Pourquoi passer son
temps a étudier ce qu'un certain auteur a appelé « un bourbier sans fond »
ou un autre encore « le pire des embrouillaminis » (Dahl 1957, p. 201 ;
Perrow 1970, p. IX).

Bien qu'il y ait de nombreuses autres composantes qui ont un effet sur
les activités des organisations, — comme par exemple les habitudes d’achat
de la clientéle, I'invention d’une machine nouvelle, une reprise économique —
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la réponse 4 nos questions est que le pouvoir représente un facteur essentiel,
qui ne peut &tre mésestimé par ceux qui cherchent a comprendre le fonction-
nement des organisations, et ce qui les améne a faire ce qu’elles font. Si nous
tenons a améliorer le fonctionnement de nos organisations en agissant de
Pintérieur, et a les conirBler de ’extérieur, afin de nous assurer qu’elles agis-
sent au mieux de nos intéréts, alors il nous importe de comprendre les diffé-
rentes relations de pouvoir qui les entourent et les imprégnent.

Pour ceux qui ont décidé de lire un autre ouvrage, le choix est vaste. 11
couvre tout 1’éventail des études, des individus au sein des organisations jus-
qu’aux regroupements d’organisations ; ces €tudes sont nées sous la plume
d’auteurs qui se disent sociologues, économistes, psychologues, anthropolo-
gues, et de quelques autres.

Tout le monde semble s’intéresser aux questions soulevées par le pou-
voir des organisations. Mais nulle part, jusqu’a présent, ce type de littérature
n'a été ’objet d’une attention particuliére. Aussi, I’objectif initial de ce livre
est de faire la synthése des écrits d’auteurs qui d’habitude ne communiquent
pas entre eux ; des auteurs gui s’intéressent aussi bien aux responsabilités
sociales des hommes d’affaires, au pouvoir des gardiens dans les hdpitaux
psychiatriques, 4 des établissements universitaires typiques, des entreprises
multibranches, voire la construction d’empires au sein des organisations, qu'a
la destruction par Pextérieur de ces empires. En d’autres termes, ce livre
repose sur une lecture de la littérature susceptible d’éclairer de la meilleure
fagon qui soit, la question du pouvoir a I'intérieur et 4 "entour des organisa-
tions. Mais, en premier lieu, il importe d’expliciter peut-étre mes partis pris
dans la sélection que j’ai faite, 4 partir de cette littérature.

Ainsi qu’il a éé dit, une bonne partie des auteurs se préoccupent
davantage du pouvoir en tant qu’entité abstraite plutét que des réalités de son
utilisation. On nous apprend par exemple que John R.P. French Junmior,
définit « le pouvoir de A sur B (par rapport 2 une opinion donnée) comme
étant égal A la force maximale que A peut imposer 4 B, moins la force de
résistance maximale que B peut mobiliser en sens contraire ». (Dahl 1957,
p. 202.). Nos préoccupations a cet égard sont davantage circonscrites ; il
s*agit de savoir si les P.D.G. écoutent leurs actionnaires ou non, si les direc-
teurs d’hépitaux écoutent leurs garcons de salle, et de savoir ce que le droit
donné aux travailleurs d’élire leur directeur d’usine, aurait comme effet sur
son pouvoir ; ou encore d’étudier comment Ralph Nader réussit a faire en
sorte que Général Motors lui dise autant de « oui, d’accord » alors que des
milliers d’employés de ’administration semblent incapables de changer tant
soit peu les systémes scolaires ou hospitaliers.

Quant A la littérature la plus accessible, il semble bien que Ja plus
grande partie de celleci traite du pouvoir du point de vue de I'individu, du
type de personne qui recherche le pouvoir, comment en tant qu’individu, il
ou elle ’obtient, plutdét que de savoir comment cette quéte du pouvoir influe
sur les modes de fonctionnement des organisations. Et & ’opposé, un autre
domaine de littérature — moins important, mais qui se développe — porte
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sur les interférences du pouvoir entre les organisations. Les perspectives de
cette littérature concernent davantage la société ou du moins les organisations
entre elles, et cette littérature laisse de coté les aspects des processus internes
de fonctionnement des organisations. Cet ouvrage se situe entre ces deux
domaines de litiérature et s'efforce de ne traiter ni 1’aspect individuel, ni
I’aspect proprement relationnel, mais s’inscrit davantage dans l'optique de
’organisation elle-méme’. En d’autres termes, ce livre concerne la structure et
les jeux du pouvoir d I'intérieur et 4 Pentour des organisations.

En premier lieu, nous voulons comprendre les éléments essentiels de
cette activité qui a partie liée avec le pouvoir organisationnel ; plus précisé-
ment il importe de savoir quels sont les acteurs ou détenteurs d’influence
qu’ils utilisent pour acquérir du pouvoir et quels sont les objectifs et les
ensembles d’objectifs qui découlent de leurs efforts ; puis de rassembler ces
éléments pour pouvoir décrire les différentes figures ou configurations princi-
pales du pouvoir organisationnel pour finalement envisager quels usages 'on
peut faire de ces configurations afin de mieux comprendre le comportement
des organisations. Le fait de prendre en compte, comme perspective, la pers-
pective de ’organisation, plutét que la perspective de I’individu ou de la
société ne revient pas & dire que cet ouvrage prenne toujours nécessairement
parti pour I’organisation. Nous vivons assurément dans un monde d’organisa-
tions — et il en sera longtemps ainsi — et il ne nous reste qu’a en prendre
notre parti. Mais a certains moments de notre discussion, nous demanderons
au lecteur de s¢ poser la question de savoir si nos organisations sont toujours
effectivement un bienfait.

Dans la sélection que j’ai faite de la littérature portant sur la perspec-
tive organisationnelle, j’ai fait preuve de partis pris supplémentaires. Plus
précisément mes efforts se sont portés davantage sur des ouvrages pratiques,
en particulier ceux qui concernent I’étude directe et empirique des organisa-
tions. Malheureusement, ce parti pris réduit considérablement la littérature en
question — dans certains cas, il n’en demeure rien — car cela fait longtemps
que les chercheurs hésitent A aller sur Ie terrain pour étudier directement les
problémes posés par le pouvoir. En conségquence, je n’ai pas pu toujours
satisfairec ce choix particulier, étant contraint de me référer & des ouvrages
non empiriques dans certains cas®. Jusqu’a il ¥ a peu de temps, le pouvoir
— dans les organisations, sinon dans les gouvernements, principalement aux
Etats-Unis — n’était pas un sujet d’étude trés bien considéré. Peu de cher-
cheurs étaient préts A frapper a la porte d’uce organisation pour dire : « Je

! La perspective interorganisationnelle est fort bien résumée par Pfeffer et Salancik (1978).

2 L’ouvrage complémentaire de celii-ci, dans la méme série « Structure et dynamique des
organisations (les Editions d’Organisation, Paris, 1982) », qui cherche A réunir les ouvrage sur la
structuration des organisations, avait pour sous-titre « Une synthése de la recherche car les con-
clusions se fondaient pour une large part sur les résultats des recherches empiriques. Dans le cas
présent, au contraire j¢ n’al pu avec bonne conscience utiliscr le mé@me sous-titre, encore que ce
fit mon intention premiére, car j’ai dii faire référence a des ouvrages purement conceptuels en
I'absence de résultats empiriques pertinents ».



18 " LE POUVOIR

suis venu pour découvrir qui détient le pouvoir ici.. ». Ainsi ce domaine de
recherches était laissé principalement aux sociologues qui étaient enclins a
retenir la perspective de la société plutt gue celle de Porganisation et 4 &u-
dier le pouvoir de 1’organisation de I’extérieur, voire de loin. Il existe néan-
moins quelques exceptions remarquables — comme par exemple 1’analyse
détaillée de Selznick (1966) A propos des services administratifs de la vallée du
Tennessee ou encere Pétude sur place d’une usine faite par Dalton (1959) —
mais la plupart de ceux qui ont étudié le pouvoir, ont eu tendance 4 se tenir
a distance et a se livrer 3 des abstractions.

Dans un sens, la situation a changé considérablement en gros depuis
1975, surtout dans le domaine du management. Avjourd’hui tout le monde
semble vouloir examiner les problémes. du pouvoir a ’intérieur et a 1’entour
des organisations. C’est devenu un sujet bien considéré voire 4 la mode. Il
subsiste néanmoins bien des distances entre les chercheurs et les organisations
qu’ils prétendent étudier, méme dans le domaine du management, il existe
une tendance, quand on étudie le pouvoir, & examiner ’organisation d’un
point de vue extérieur, sans prendre ¢n compte son fonctionnement. Selon les
dires de 'un de mes collégues James A. Waters, ces chercheurs semblent
dépourvus d’un point d’ancrage et de ce fait, leurs théories semblent étre
accrochées dans le vide. Si je peux me permettre de pousser la- comparaison
un peu plus loin, j’aime & croire que ce livre, étant donné la perspective envi-
sagée, tente de rattacher cette recherche davantage a la réalité.

En résumé, ce livre expose une théorie du pouvoir a l'intérieur et a
I’entour des organisations ; cette théorie a été mise au point pour faire la syn-
thése dans un certain nombre de domaines, de la littérature qui s’est inté-
ressée aux aspects pratiques et quand cela était possible s’est appuyée sur des
comptes Tendus d’expériences. Aprés deux autres brefs chapitres d’introduc-
tion — le premier retrace I’évolution de la théorie sur le pouvoir et les buts
des organisations, le second introduit le jeu du pouvoir et ceux qui v pren-
nent part — nous pénétrons au centre du livre. Il comporte quatre parties en
tout. Les trois premiéres présentent les éléments de notre théorie sur le pou-
voir organisationnel et le dernier offre une synthése qui utilise ces éléments.
La premiére partie envisage le pouvoir & Pentour de 'organisation et cherche
2 connaitre qui sont les détenteurs d’influence extérieurs, et comment ceux-ci
— en réalité comment la société sous différentes formes — essaient de
dominer les activités de I’organisation, griace & des moyens d'influence tels
que la législation, des compagnies organisées pour exercer des pressions et le
fait d’étre membre du conseil d’administration.

La deuxiéme partie s’intéresse au pouvoir A !’intérieur de 1’organisation,
aux détenteurs d’influence internes qui subissent ces pressions et a leurs
maniéres de réagir sur les résultats en wutilisant leurs propres movens
d’influence tels que les systémes de contrdle personnel et bureaucratique,
Pidéologie, les niveaux de compétences et la politique. Dans la troisiéme
partie, nous nous intéressons briévement i la question des buts des organisa-
tions en commengant par les différents systémes de finalité et ensuite aux buts
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spécifiques communs 3 plusieurs organisations. Dans la quatriédme partie,
nous voulons réunir le contenu des trois premiéres parties pour donner une
description des six modéles de base ou « configurations » du pouvoir organi-
sationnel. Nous les appelons: «instrument», «systéme clos»,
« autocratie », « mission », « méritocratie », « aréne politique ».

QUELQUES DEFINITIONS NECESSAJRES, MALGRE TOUT

Si vous avez lu jusqu’ici et que vous n’étes pas allé 4 la recherche d’un
autre ouvrage et que vous étes toujours embarrassé par le probléme des défi-
nitions, les bréves remarques qui suivent ont pour but de vous indiquer mes
points de vue sur le sujet vis-a-vis de ceux d’autres auteurs.

Pour D’essentiel, je tiens & m’efforcer de simplifier le probléme autant
que possible pour éviter de discourir sur des abstractions. Le pouvoir se
définit dans ce livre comme étant tout simplement la capacité 4 produire ou
modifier les résultats ou effets organisationnels.

Le mot « pouvoir » en frangais signifiec & la fois le nom « pouvoir » et
le verbe « pouvoir » ou « étre capable ». Avoir le pouvoir revient i é&tre
capable de faire exécuter ce que ’on souhaite, a obtenir des résultats, ainsi
que les actions et les décisions qui les précédent?.

Les mots « pouvoir » en tant qu’autorité et « pouvoir » en tant qu’étre
capable peuvent étre considérés comme synonymes en frangais, mais ce n’est
pas toujours le cas en anglais. Dahl (1957, p. 202) a peut-€tre raison guand il
dit que le probléme sémantique du mot « pouvoir » en anglais (¢’est-a-dire
« power ») réside dans le fait que ce mot (« power ») n'a pas de forme ver-
bale appropriée, Par conséquent nous sommes contraints d’utiliser des péri-
phrases comme par exemple « le fait d’avoir de 'influence sur... » ou encore
« le fait d’avoir la maitirise ou le contrdle de... » ; il s’ensuit un chapelet de
problémes sémantiques. En tout cas, nous ne sommes pas les seuls A inter-
préter le pouvoir comme voulant dire « &tre capable de » ; Bertrand Russel
définit le pouvoir comme étant « la production d’effets voulus » (1938,
p. 35). Pour Rosabeth Moss Kanter « le pouvoir est 1’aptitude 4 faire (plus
tard & « mobiliser les ressources ») ; dans Pacception classique du pouvoir
physique, le pouvoir s’apparente a 1'énergie » {1977, pp. 166-247). Mais une

3 Puisqu’une décision correspond & un engagement i Paction, le pouvoir peut parfois
s’exercer entre la prise de décision et la mise ¢n ceuvre de Paction. Ceci signifie que I'exécution
de la décision parfois ne suffit pas; c’est la mise en ceuvre effective de Paction qui compte.
Nous y reviendrons au chapitre 8.
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définition plus largement utilisée voit dans le pouvoir, la capacité de modifier
le comportement d’autres personnes. La définition de Dahl est vraisemblable-
ment la définition la plus souvent citée : « A a le pouvoir sur B dans la
mesure ou A peut faire faire 3 B quelque chose que B, autrement, ne ferait
pas ». (1957, pp. 202-3). Cette seconde définition est néanmoins plus limitée
que la premiére, car le pouvoir quand il consiste & modifier le comportement
de quelqu’un est un sous-ensemble du pouvoir en tant que production de
résultats. Il n’est pas toujours nécessaire de changer un comportement pour
obtenir que certaines choses soient faites, 1l n’est pas nécessaire non plus de
modifier un comportement pour « avoir du pouvoir », dans I’acception popu-
laire du terme. Selon la définition de Dahl, I’hermite qui sait cultiver un
champ de mais n’a pas de pouvoir, ni d’ailleurs le dirigeant qui est suivi par
des personnes qui suivraient tout aussi bien quelqu’un d’autre.

Définir le pouvoir uniquement en termes de capacité 3 modifier des
comportements semble rapprocher la notion de pouvoir de celie de manipula-
tion plutdét que de production de résultats. Le pouvoir serait synonyme de
politique. Ce qui importe n’est pas ce qui se fait mais qui I’on convaint de le
faire. L’attention finit par se porter sur le pouvoir pour lui-méme comme le
dit McCall, a propos de « I'imposition d’une volonté » (1979, p. 196). En uti-
lisant, dans notre c¢as, la premiére définition, nous envisageons la
« politique » comme étant un sous-ensemble du pouvoir et nous y voyons un
« pouvoir informel, illégitime » par nature. Nous y reviendrons plus ample-
ment dans le chapitre 13. De la méme fagon nous voyons également dans
« Pautorité », un sous-ensemble du pouvoir, mais dans ce cas le pouvoir est
« formel », il s’agit d’un « pouvoir li¢ 4 une fonction », ce qui revient a la
capacité de faire faire des choses grice au fait que ’on occupe un rang hié-
rarchique. L’influence est un autre terme qui fait I’objet d’une grande atten-
tion dans la littérature et bon nombre d’auteurs font la différence en termes
de réalisation effective et de réalisation potentielle. La encore, je rejoins un
nombre restreint d’auteurs tels que Kanter (1977) et McCall (1979), ¢t comme
eux, je trouve cette différenciation de peu d’utilité dans I'étude du pouvoir.
« C’est une division irréaliste du phénoméne que de vouloir séparer le pou-
voir qu’une personne détient de celui dont elle fait usage réellement (McCall,
p. 188). 1 s’ensuit que I’influence sera considérée comme étant synonyme du
pouvoir dans notre ouvrage et ces deux termes seront utilisés indifférem-
ment®.

Voyons le terme « but ». Nous y reviendrons en détail dans les chapi-
tres 15 et 16. 11 suffit de définir ici, les « buts » comme étant les intentions
précédant les décisions ou les actions, les états d’esprit qui poussent les indi-
vidus ou les groupes d’individus appelés organisations i faire ce qu’ils font.
Mais comme nous le verrons bientSt, ceci est bien plus complexe qu’il n'y

4 1l est intéressant de noter que le Dictionnaire de I'étudiant, de Webster, définit te pouvoir
comme étant entre autres choses « le fait d’avoir le contrdle, 1’autorité, ou de 'influence » et
Finfluence entre autres choses est « le pouvoir de modifier autrui ».
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parait. A la différence du but, la mission ou la vocation décrit les fonctions
essentielles de I'organisation dans la société en termes de produits et de ser-
vices qu’elle propose i ses clients. De ce fait, la vocation d'une maison d'édi-
tion est de placer des livres sur le marché, encore qu’un de ses objectifs soit
peut-étre également de remplir les poches de son propriétaire. La mission ou
la vocation d’un syndicat est de représenter ses membres lors des discussions
avec les empioyeurs, mais son but primordial peut étre aussi de défaire ou au
contraire de soutenir 1’ordre politique existant. Estce que la vocation n’est
pas une sorte de but ? 1l semble que cela dépende de certaines conditions. Le
chef qui fait de la grande cuisine et le franchisé d’une chaine de restaurants a
hamburger tiennent 1’un et ’autre un restaurant ; de ce fait, leurs vocations
sont identiques, 4 saveir nourrir des clients. Mais leurs buts sont différents.
Pour le chef faisant de la grande cuisine, le but et la vocation coincident. Il
prépare le repas pour satisfaire a la fois son client et lui-méme. Son but,
Pintention précédant I’action est de bien répondre 4 sa mission. Il nen est
pas nécessairement de méme pour le franchisé. Il prépare ses repas pour faire
de 'argent — ou pour se faire des amis, ou gque sais-je encore. 5’il pouvait
gagner plus d’argent 4 vendre des courroies de ventilateurs, il le ferait ; le
chef de grande cuisine ne le pourrait pas. ‘

Un objectif est un but exprimé en termes de réalisation mesurable’. Un
objectif opérationnel est celui qui se préte 4 une telle évaluation. 1.’objectif
opérationnel est de réduire les cotits, 'objectif est de réduire le budget de
S %. Un objectif non opérationnel ne sc préte pas a la mesure, c’est-d-dire
qu’il ne peut pas étre rendu « opérationnel », aisément, comme par exemple
« la finalité de cette université est la recherche de la vérité », ou bien « aime
ton prochain comme toi-méme ».

De ce fait, nous trouvons dans « L’Agenda d'une dame » :

Buts a long terme

1. Santé — davantage de loisirs.

2. Argem

4. Inde.
Objectifs {immédiats)
» Passer prendre le patron chez Hilda.
* Changer les robinets — appeler le plombier (lcquel n.
s Se metire aux yoghourts.
{Extrait du « The New Yorker », cité par Ansoff (1965, p. 43).

¥ Malheureusément, une partie de la littérature définit le but et Pobjectif d'une maniére
tout a fait opposée. Ackoff &crit : « Des états ou des résultats de comportements souhaités cons-
tituent des objectifs... Les buts sont des objectifs dont la réalisation, est souhaitée pour une date
fixée 4 Pintérieur d’un calendrier déterminé par le plan... » (1970, pp. 23-24). Mais IPusage quoti-
dien semble préférer les autres définitions ; par exemple, « le management par objectifs » signifie
le mapnagement qui s’accompagne de résultats mesurables. L'on peut é&galement signaler que
Richards appelle judicieusement les objectifs (selon notre définition) des « buts fermés », c’est-a-
dire, cenx « que I'on peut atteindre et qui sont “‘bouclés” une fois acquis » (1978, p. 6).
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Les organisations également peuvent rencontrer des difficultés A rendre
opérationnels leurs buts grandioses, la conséquence éiant souvent gue leurs
buts officiels — ou ce qu’ils prétendent &tre leurs buts — ne correspondent
pas aux finalités qu'ils semblent poursuivre effectivermnent. Parfois, bien sir,
les buts officiels n’existent que pour la satisfaction du public, et non pas
pour permettre de prendre des décisions internes. De ce fait, Zald a découvert
que les institutions qui s’eccupent de la délingquance juvénile mettaient
I’accent sur la réhabilitation et refusaient la condamnation et la liberté sur-
veillée, guel que soit le comportement des délinquants, car la réhabilitation
« allait davantage dans le sens d’un soutien du public » (1963, p. 214). Et
Warringer conclut qu’en général, les déclarations officielles a finalité organi-
sationnelle « doivent éire interprétées comme des inventions lancées par une
organisation afin de justifier, d’expliquer ou de rendre compte de sa raison
d’étre aux yeux d’un public particulier... » (1965, p. 141). En d’autres termes,
les buts n’ont pas d’existence en soi, indépendamment des actions. Il s’ensuit
que dans notre ouvrage, nous sommes plus & ’aise, quand nous parlons de
pouvoir plutdt que des buis, et c’est 14 un point que nous développerons dans
le chapitre suivant. Ce n’est qu’en étudiant le pouvoir tel qu’il se manifeste
dans des décisions et des actions effectives que nous parvenons i comprendre
les buts.

Mais nous avons assez parlé de définitions. Esquissons rapidement le
changement de centre d'intérét, dans la théorie du management, qui passe
d’une focalisation sur les buts a4 une focalisation sur le pouvoir et ainsi enta-
mons ’étude du pouvoir.
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Chapitre 2
La littérature portant
sur le management :
des buts au pouvoir

La théorie du management, en particulier la théorie portant sur les buts
d’une entreprise, a fait une volte-face compléte ces dix derniéres années
environ ; elle, qui se fondait, sur la théorie économique classique, a porté son
attention d’une maniére croissante vers des thémes sociologiques plus
modernes ; 4 la notion de buts organisationnels particuliers s’est substituée la
notion d'un pouvoir fluide a I'intérieur et 4 I'entour de ’organisation sans
buts précis. D’une organisation sans détenteurs d’influence, on est passé a un
type d’organisations ot pratiquement tout le monde est un agent influent ; de
la vision de I’organisation, en tant qu’instrument de la sociéié, on en est venu
a la vision d’une aréne politique. Comme nous le verrons bientdt, quatre
principes essentiels qui servaient de fondement a cette théorie au début, ont
été ébranlés I'un aprés ’autre ; des propositions ont été faites pour remplacer
chacun d’entre eux par une hypothése diamétralement opposée. Le fait de
relater briévement ces changements au cours de ce chapitre — sous la forme
de quatre étapes essentielles — permet de « débloquer » certaines notions
portant sur la maniére traditionnelle de concevoir la circulation du pouvoir
dans les organisations. Ceci servira de préparation a la présentation de notre
théorie du pouvoir & I'intéricur et a I"entour des organisations.

UN SEUL AGENT, UN SEUL BUT

Une des premiéres théories économiques considérait 1’organisation
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comme allant de pair avec le seul chef d’entreprise — en vérité le directeur-
propriétaire — qui ceuvrait dans un systéme de marché aux tendances pure-
ment compétitives. Seules les entreprises qui maximisaient leurs bénéfices con-
tinuaient d’exister. Pour Pessentiel cette conception des organisations reposait
sur quatre hypothéses.
1. 11 existe un seul agent dans le systéme de pouvoir organisationnel,
¢’est-a-dire, une seule personne gui prend des décisions.
2. On peut dire de I'organisation qu’elle a des buts, a dire vrai, un but
unique,
3. Ce but est la recherche des profits.
4. Ce but est maximisé.
Schéma 2-1 illustre d'une maniére schématique cette notion d’un seul agent,
un seul but.

Schéma 2-1. Un seul agent, un seul but (Théorie économique classique)

A juste titre, Allison (1971) y a fait référence en parlant du « modéle de
I'agent rationnel ». On considérait 1’organisation comme se résumant 4 un
seul individu qui agissait rationnellement, ce gui voulait dire pour !’écono-
miste, gue cet individu faisait tout ce qu’il fallait pour atteindre un but
donné. Certes, méme cet agent n’avait pas, en un certain sens, d’influence
véritable puisque le chef d’entreprise ne faisait que répondre & des pressions
économiques et prenait des décisions qu’il se voyait obligé de prendre et non
pas celles qu’il voulait prendre. La maximisation du profit était un comporte-
ment nécessaire si I’on voulait survivre. De ce fait, I’étude du pouvoir organi-
sationnel était hors de propos. L’organisation, ainsi qu’Adam Smith (1937)
I’a montré clairement, bien qu’elle servit d’intermédiaire au chef d’entreprise
était, involontairement !’instrument de 1’économie.

Ce que les premiers économistes oni réalisé — et les économistes classi-
ques continuent dans le méme sens — fut de fournir une théorie du manage-
ment qui comporte & la fois un point de départ ainsi qu’un homme de paille.
Car, I'une aprés 1'autre, chacune de leurs hypothéses fut remise en question.
La premiére hypothése dont la validité fut mise en bréche fut celle portant
sur la maximisation des profits. Trois questions importantes se posaient.

Premiérement, le profit est-il le but qui est maximisé ? Pourquoi le
profit ? Pourquei ne pas envisager d’autre but ? Robert Gardon (19435) et
ensuite William Baumol (1959) avancérent ’argument persuasif affirmant que
de nombreuses firmes maximisaient les ventes dont les profits étaient limités.
En d’autres termes, aussi longtemps que le profit était suffisant, ils mettaient
plutét 'accent sur la croissance :
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« Assurément, c'est une expérience fréquemment vécue, quand on inter-
roge un <adre dirigeant ‘“Comment vont les affaires’ ? que de P’entendre
répondre que les ventes augmentent — ou diminuent — et de se rendre compte
qu’il ne pense au profit que par aprés, si jamais cela se produit.

Pratiquement chaque fois que )’ai rencontré un exemple de conflit entre
les profits et les ventes, les hommes d’affaires avec qui j’ai travaillé ont laissé
peu de doute dans mon esprit quant & savoir o0 allaient leurs préférences. il
n’est pas rare de trouver une firme qui fasse des profits, pour laquelle certains
secteurs de ventes peuvent se révéler hautement déficitaires... Quand on fait état
a la direction d’une pareille situation, elle est habituellement réticente 4 aban-
donner les marchés déficitaires. » (Baumol 1959, pp. 47-48).

D’autres auteurs ont suggéré, que ’entreprise maximisait des buts diffé-
rents, comme par exemple « le bien-étre des cadres » ou méme « la durée de
vie (de I'entreprise} » {(Williamson 1963 ; Easterbrooke, cité dans Papandréou
1952, p. 216).

Pour ’essentiel, les premidres attaques lancées contre la maximisation
des profits visaient la troisiéme hypothése, & savoir que le but de ’organisa-
tion c’est le profit. Ces attaques laissérent pourtant intactes les autres hypo-
théses, en particulier celle de la maximisation. Méme les sociologues de
I’époque, qui s’en prenaient a la maximisation des profits, concentrérent leurs
critiques sur les conflits entre les buts personnels et les buts publics et ne
remettaient pas vraiment en question ’hypothése de ce que Talcott Parson
appelle « la primauté donnée a une orientation vers la réalisation d’un but
spécifique » (1960, p. 17).

En voyant dans 'entreprise un instrument de la société, ils se conten-
taient de substituer un but public 4 un but privé :

« De ce fait, une entreprise peut se définir comme un systéme social orga-
nisé en vue de poursuivre un but particulier : la production économique... le
profit restant un but secondaire. La poursuite d’un but principal est également
la réalisation d’une fonction spécifique pour ce systéme social général qu’est la
société, » (Sales 1972, p. 234).

Deuxiémement, la maximisation est-elle possible.?

Cette critique frappait davantage A la base de la théorie économique
classique, en s’en prenant directement 4 la notion d’un but unique. La ques-
tion était posée : comment doit-on mettre en place une maximisation des
profits ? Quels types de profits et pour qui ? et quand ? La réponse des éco-
nomistes était que le chef d’entreprise fixait une recette marginale égale au
cofit marginal, afin d’obtenir la plus-value la plus importante possible. Mal-
heureusement cette recommandation ne s’est jamais vraiment concrétisée. Les
comptables n’ont jamais pu trouver le moyen de mesurer les recettes margi-
nales, méme s'ils ont fait des progres dans le calcul des coiits marginaux.
Selon 'un de leurs meilleurs auteurs « c’est une tiche extrémement difficile, a
tel point qu’on envisage rarement sa mise en ceuvre. Toutes les études portant
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sur des réalisations effectives dans ce domaine, que je connais, témoignent
d’une rareté certaine. Qui peut estimer d’une manidre précise la demande por-
tant sur un produit méme s’il n’y a qu’un seul prix 7 » (Anthony 1960,
p. 129).

« A la place du calcul économique traditionnel, les théoriciens de la
finance déclaraient que les entreprises pouvaient maximiser les-profits en
choisissant uniquement ceux des projets d’investissement qui offraient des
rentabilités d’investissement qui dépassaient le cofit en capital. Mais les pro-
blémes demeuraient ; par exemple la prévision de rentabilité concernant des
marchés incertains — A vrai dire ils le sont tous. En fait, on avait la preuve
que cette incertitude pouvait étre la cause de beaucoup de distorsion dans les
estimations de ce genre d’investissement. » {(Cf. Cyert et March 1963,p. 81).

Les arguments contre l’éventualité d’une maximisation semblaient se

limiter essentiellement & quatre ;

1. Les problémes liés au choix d’un cadre temporel ; est-ce que les pro-
fits doivent étre maximisés a court ou long terme ? Est-ce que le ¢chef d’entre-
prise doit tirer profit d’un marché 3 la hausse en imposant des prix i la
limite de ce que le marché peut tolérer, ou bien doit-il prendre en compte
I’avis 4 long terme de la clientéle ¢t maintenir des prix bas 7 L’économiste
Andréas Papandréou a fait le commentaire suivant : « En I’absence de con-
naissances portant sur I’avenir et les perspectives des entreprises, le schéma
d’une maximisation du profit devient un pléonasme qui n’a pas de rapport
avec la réalité empirique » (1952, p. 208).

2. Le probléme de I’absence de certitude, étant donné « qu’il n’existe
pas dans ces conditions de critere généralement reconnu » (Feldman et Kanter
1965, p. 631). Comment peut-on savoir quelles actions, entre autres, il faut
entreprendre, alors que I'issue de celles-ci demeure un mystére ?

3. Des exigences de connaissances humaines qui ne peuvent &tre satis-
faites. En termes plus clairs, on a prétendu que personne, ni méme une orga-
nisation n’était assez habile pour maximiser quot que ce soit. « Méme I’ordi-
nateur le plus rapide et le plus grand n’est & méme d’effectuer les calculs
requis par une stratégie de maximisation » (Feldman et Kanter 1965, p. 631).
Méme dans une version simplifiée de jeu d’échecs, aucun ordinateur ne peut
traiter la quantité d’information nécessaire pour détecter le « meilleur » coup.
Dans le monde bien plus complexe des affaires, le calcul de recette marginale
exige un niveau de connaissances — en matiére de comportement des ache-
teurs futurs — bien plus poussé méme que celui des chercheurs de I'équipe de
marketing la plus avancée.

4. Une perspective unique qui manque de réalisme ; les gens (¥ compris
les chefs d’entreprise et les économistes) dorment, mangent et jouent parfois
au golf ; I’alternance de ces activités fait partie de leurs activités quotidiennes.
S’il est vrai qu’un but puisse étre recherché plutdt que d’autres (ainsi, certains
d’entre nous vivent pour manger alors que d’autres mangent pour vivre),
aucun étre humain ne peut s’autoriser a voir un but unique absorber toute
son activité.
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Pour clore ce deuxiéme sujet de controverse, la maximisation, et parti-
culiérement ia maximisation du profit, telle qu’elle est exposée dans la théorie
économique, fut simplement rejetée car c’était un concept non-opérationnel.
Dans le monde réel, soumis au temps, aux incertitudes, un monde on les indi-
vidus ont A la fois des connaissances limitées et des motivations dispersées,
["hypothése de la maximisation semblait s’effondrer.

Troisiémement, est-ce que la maximisation du profit est une démarche
responsable ?

Le troisiéme argument contre la maximisation du profit a conduit aux
mémes conclusions que le deuxiéme, si ce n’est par un cheminement différent.
Dans le cas présent {la question n’était pas) que les organisations ne puissent
pas maximiser leurs profits mais qu’elles ne doivent pas répondre a cette
finalité :

« La maximisation des profits oblige I'hnomme d’affaires A utiliser toutes
les astuces gqu’il peut imaginer pour maintenir les salaires et les indemnités a
leur niveau le plus bas, & arracher du consommateur jusqu'a son dernier dollar,
4 vendre des marchandises d'une mauvaise qualité a la limite de la législation et
de forcer le client 4 acheter, tout en I’abusant, de n'utiliser les revenus qu’a
seule fin d’en faire bénéficier les actionnaires, 4 renoncer a toute responsabilité
par rapport 4 la communauté, a se débrouiller pour obtenir le prix le plus bas
possible auprés de ses vendeurs, sans se préoccuper des conséquences que cela a
pour eux et ainsi de suite.

Les maximisateurs de profit nient 1’existence d’une conscience chez
I'homme d’affaires et ils excluent toutes considérations morales comme étant
hors de propos. » (Anthony 1960, p. 132).

Par contre, on a soutenu que les entreprises devaient, et ¢’est ce qu’elles
font habituellement, chercher A réaliser un profit raisonnable. Ce point de
vie a été exprimé au début des années cinquante chez un certain nombre de
théoriciens du management libéranx et pragmatiques, notamment chez Joel
Dean. Dans un cuvrage classique intitulé « L’économie directoriale » Dean
déclarait :

« “Cette tendance’’ (vers une redéfinition du concept de maximisation des
profits) refléte une prise de conscience croissante chez les théoriciens, de ce que
de nombreuses entreprises et surtout les plus importantes, fonctionnent sur le
principe d’une maximisation des profits, en termes de coiits et de revenus mar-
ginaux mais fixent les normes ou des cibles de profits raisonmables. » (1951,
p- 28).

Le résultat de ces trois argumentations contre la maximisation des pro-
fits — & savoir que ce ne sont pas les profits qui sont maximisés et que la
maximisation des profits est soit impossible, soit irrationnelle, fut de mettre
en avant un plaidoyer en faveur de I'organisation aux buts multiples. L’hypo-
thése d’un but unique fut €liminée de la théorie. Surgit alors pourtant une
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nouvelie question pour les théoriciens du management : comment 1’organisa-
tion réconcilie-t-elle des buts contradictoires ?

UN AGENT, DES BUTS MULTIPLES

- LA MODIFICATION DE PAPANDREOU Andréas Papandréou fut
parmi les premiers économistes 4 voir de maniére claire le probléme auquel il
était confronté. Si la théorie classique économique devait étre sauvegardée, il
fallait alors retenir, 4 la fois les hypothéses de maximisation ainsi que celle
d’un agent unique, méme si ’hypothése d’un but unique était abandonnée,
La solution de Papandréou publiée dans une €tude importante en 1952 devait
considérer 'organisation comme un systéme sur lequel on imposait des buts
multiples de I'extérieur, qui passaient tous par un seul agent, que Papandréou
appelait le coordinateur au sommet. Cet agent, 4 son tour, ramenait ces buts
4 une seule fonction préférentielle qui était par la suite maximisée. La figure
2.2. illustre cela de maniére symbolique.

\\_ /o

Figure 2.2. Un agent, des buts muitiples {Papandréou).

La publication de Papandréou eut pour résultat de permettre 4 1’organi-
sation de s’ouvrir en théorie 4 des détenteurs d’influence autres que ’agent
principal ou le chef d’entreprise.

Les influences extérieures et "autorité qui peuvent s'exercer sur une entre-
prise sont les suivantes :

a) le gouvernement (dans son autorité souveraine) ;

b) les secteurs professionnels touchant des revenus pour leur contribution
et leur participation au systéme d’ensemble, (3 savoir les propriétaires action-
naires, les bailleurs de fonds, les fournisseurs de marchandises sous concession,
la main-d’ceuvre qualifiée, le personnel dirigeant et les experts) ;

¢} les acheteurs des produits de I'entreprise ;

dj les vendeurs de biens ou de services 4 'entreprise ;

¢} les concurrents sur les marchés de produits et de services ;

Jfi} d’autres personnes, des groupes ou des organisations gui ont un intérét
dans les activités de Ventreprise en question (p. 193).
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Mais au sein de I’entreprise, selon I'étude de Papandréou, méme si les
buts étaient multiples, I’hypothése de la maximisation subsistait, tout comme
celle de existence d'un ageni unique. Cette personne était la seule 3 dominer
I’ensemble :

« Un argument essentiel de cette recherche veut que la fonction préféren-
tielle et maximisée par le coordinateur au sommet de ['organisation est elle-
méme la résultante des influences qui s’exercent sur I’entreprise. Ce Coordina-
teur supréme a pour mission de réaliser le processus d'intégration ; on attend de
lui qu’il formalise le systéme des choix préférentiels de ’entreprise. Il s’exécute,
toutefois, en subissant le ‘*poids’ des influences conscientes et inconscientes,
exercées sur lui. » (p. 211),

Pendant ce temps, la conception de I'agent unique qui réalisait les buts
de I'organisation, prévalait également dans les théories des sociclogues. Ainsi
que Zald 1'a deéclaré en 1963 : « Le sociologue considére habituellement que
les buts sont nécessairement définis 3 1'extérieur de I’organisation, mais qu’ils
deviennent des objectifs internes par I’intermédiaire des cadres de la direction,
ceux qui détiennent le pouvoir légitime. » (p. 209).

L’apport de Papandréou consista 4 introduire des tiers extérieurs a
P’organisation, intervenant dans la procédure de mise en place des buts ; éga-
Iement 2 introduire I'idée que la haute direction sert de cible & ces tiers quand
ils tentent d'influencer les buts de P'organisation. Les problémes subsistaient
néanmoins encore que Papandréou fut le premier 4 reconnaitre au moins ’'un
d’entre eux :

« Cette formulation comporte une possibilité troublante. Il est évident que
si I’influence prend la forme de D'autorité et si autorité est simultanément
exercée par deux ou plusieurs groupes d’intérét, d’une maniére contradictoire, le
coordinateur supréme sera incapable de mettre en forme un systéme de préfé-
rence cohérent. » (p. 211}.

Les tenants de la critique de la théorie de I'utilité, mettaient plus encore
en doute que I’on puisse mettre en pratique la notion d’une fonction d’utilité
ou de préférence dans un monde ou les choix changent, et que les individus
puissent méme se faire les porte-parole de telles fonctions. Ainsi, 4 I’occasion
d’un article résumant un manuel dans lequel ils s’effor¢aient de rapprocher
des théories de psychologie et d’économie qui s’opposent, Simon et Stedry se
demandaient si méme la possibilité d’une échelle d’utilité « existait » si un
comportement pouvait rester le méme sans subir les effets du temps, et si des
choix pouvaient étre suffisamment décisifs pour permettre au concept d’utilité
d’avoir un sens dans la pratique (1968, p. 273). L’examen qu'ils firent
d’études de laboratoire, leur fournit une réponse négative. Dans des situations
ou il y avait une certaine complexité (et méme dans des situations assez sim-
ples) les personnes concernées ne pouvaient évaluer d’une maniére précise le
poids des arguments qu'ils prétendaient avoir pris en compte au moment des
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prises de décision, et ce qui était plus important encore, ils ne donnaient
méme pas I’impression de vouloir laisser croire & I'existence d’arguments suf-
fisamment pesants. En fin de compte, la théorie de 'utilité s’avérait inutile et
a I'extréme, comme Stigler I'avait fait remarquer en 1948, il y avait la, une
tautologie :

« L’affirmation qu’une personne cherche 4 maximiser I'utilité, constitue,
(dans bien des formulations) une tautologie ; il est impossible d’envisager un
phénoméne d’observation qui contredise cette.affirmation... On peut toujours
artribuer n’importe quel élément qui contredise un théoréme dérivé de la théorie
de I'utilité, 3 un changement de godts plutdt qu’a une erreur ou a des postulats
inclus dans le raisonnement logique de la théorie. » (pp. 603-604).

SIMON ARRIVE, LA MAXIMISATION S'EN VA Papandréou
reconnut Pexistence de buts multiples, mais sa méthode pour les rapprocher
s’avéra insoutenable. Survint alors Herbert Simon en 1964, avec sa publica-
tion fondamentale intitulée « A propos du concept de but organisationnel » ;
il suggérait dans cette publication que « I’hypothése de la maximisation devait
étre entiérement abandonnée au profit de ia conception des buts en tant que
contraintes ou en tant que niveaux de satisfaction a atteindre. L’organisation
pour reprendre ’expression initiale de Simon « se satisfait d’un satisfecit »
plutét qu’elle ne maximisait. L’organisation voe par Simon était confrontée A
de nombreuses contraintes ; lors d’une prise de décision, certaines contraintes
étaient mises en avant tandis que d’autres étaient mises en veilleuse. Par
exemple, 4 l'occasion de la construction d’une nouvelle usine, une entreprise
pouvait bien vouloir sauvegarder une rentabilité de dix pour cent par rapport
a4 l'investissement, offrir une image moderne de ses installations, sans
dépasser un coiit en capital de $ 3 000 000 et garantir des conditions de tra-
vail respectant les normes de sécurité au moment ou les responsables conce-
vaient le plan de 'usine.

Simon, par cette formulation, semblait se dispenser de trouver une solu-
tion au probléme des buts contradictoires. Ainsi que ses collégues Cyert et
March I'ont fait remarquer : « chaque but entre dans la prise de décision
comme une simple contrainte. Tous les buts pris ensemble constituent un ter-
rain de solutions acceptables » (1963, p. 10).

Dans sa publication de 1964, Simon n'a pas pris directement en compte
la notion de coordinateur au sommet. Mais dans ses autres ouvrages {1957,
March et Simon 1958) il a décrit ’organisation comme un ensemble hiérar-
chisé¢ de moyens et d’objectifs, agissant du haut et ils étaient développés et
différenciés par les services et les départements au fur et & mesure ot ils des-
cendaient I’écheile hiérarchique comme on le voit 4 la figure 2-3.

C’est ainsi que ’organisation prenait en compte les limites du savoir de
ses membres : « Chaque partie de I’organisation... peut se voir attribuer un
but de sorte que si tous les buts sont atteints, le probléme de I'organisation
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N4

Figure 2-} Une aulorité, des buts multiples {Simon)

trouve une solution... » (Feldman et Kanter 1965, p. 35). Mais en ayant tous
ces buts « donnés » A partir d’un point unique, ’hypothése d'un seul agent,
— ou plus exactement, un seul centre de pouvoir — était maintenue dans la
théorie de Simon. L’organisation restait fondamentalement un agent
rationnel :

« ... dans la tentative méme de suppression de la vieille théorie du déci-
deur parfaitement objectif, Simon a contribué a créer une autre notion qui a
plu considérablement aux tenants des « techniques de planification rationnelle »
qui veulent qu’un probléme de planification peut se résoudre en divisant ration-
nellement le tout entre les objectifs et les moyens, eux-mémes répartis d’une
maniére hiérarchisée. De ce fait, en dépit de ses observations, Simon n’aban-
donne pas réellement tout a fait le modéle fondé sur I’idée de rationalité. Ii se
contente par contre d’opérer des modifications et des extensions a I'intérieur du
cadre existant. » (Normann et Rhenman, 1975, p. 13).

DANS LINTERVALLE, DE RETOUR CHEZ BARNARD En 1938,
Chester Barnard, dans un domaine proche, avait introduit ce que 'on a con-
venu d’appeler « la théorie de Péquilibre », I’id€e en est que ceux qui sont
impliqués dans le fonctionnement de 1'organisation devaient se voir offrir des
encouragements suite 4 leurs contributions. Une organisation ne pouvait fonc-
tionner d'une maniére effective que si une sorte d’équilibre était atteint entre
les apports et les bénéfices des différents participants. En effet, Barnard a
introduit I’idée que les participants acceptaient les buts de !’organisation non
pas d'une maniére automatique mais 4 un certain prix, eux aussi se voyaient
attribuer du pouvoir a l'intérieur du systéme.

La théorie de Barnard fut développée par Simon et ses collégues dans
différentes publications. Dans un chapitre intitulé : « Les contraintes qui tou-
chent 4 la motivation : la décision de participer » March et Simon (1968) exa-
minaient cing catégories principales de participants dans une organisation : les
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employés, les investisseurs, les fournisseurs, les distributeurs et les consomma-
teurs. Tous cherchaient & obtenir des encouragements suite a leurs
contributions ; par exemple les employés fournissent un travail pour toucher
un salaire et autres gratifications ; les investisseurs apportent des capitaux
pour lesquels ils touchent des revenus et bénéficient de certains types de
garantics. Néanmoins, la direction — pour Papandréou, le coordinateur
supréme — gardait la responsabilité : « D’habitude, c’est le groupe de partici-
pants appelés ‘‘la direction’”” ou *‘les administrateurs’’ qui assument la res-
ponsabilité du changement... » (p. 109).

Ainsi que Feldman et Kanter ’ont fait remarquer, les autres partici-
pants, « en devenant membres... étaient préts a4 accepter P'autorité d’un
groupe de dirigeants, ou bien celle d’un individu sur une certaine partie de
leurs vies. » (1965, p. 637).

Ainsi, bien que la théorie de I'équilibre ait en fin de compte retenu
I’hypothése d’un seul centre du pouvoir, — a tout du moins un pouvoir
formel (I’autorité) — cette théorie a provoqué une fissure importante dans
cette hypothése. L’autorité centrale conservait le contrfle, mais subissait les
demandes des autres. Cela revenait 4 dire que des groupes tels que par
exemple des groupes d’employés avaient leurs propres buts, distincts de ceux
de ’organisation, qu’ils essayaient de rendre opérationnels griace a leur parti-
cipation a I'organisation. Le coordinateur supréme restait le responsable, mais
afin d’atteindre les buts de 1’organisation, il devait négocier avec ces groupes.
Ces derniers, eux aussi, étaient en voie de devenir «es agents dans le systéme,
voire des détenteurs d’influence. La figure 2-4 montre ce changement.

HERERREY

Figure 2-4. Une autorité, des buis multiples, la négociaiion {Barnard)
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DES AGENTS MULTIPLES, DES BUTS MULTIPLES

LA COALITION DE CYERT ET MARCH Le cadre étajt prét main-
tenant pour Papparition d’une autre hypothése, a savoir celle de agent
unique ou de centre de pouvoir. A ’époque 4 peu prés ou Simon développait
sa théorie des buts organisationnels envisagés comme des contraintes, ses col-
légues Cyert et March (1963), dans leur tentative de rapprocher la théorie
économique et la théorie comportementale en matiére de management, pré-
sentaient une théorie dans laquelle une coglition d’individus se livrait a des
négociations entre eux pour déterminer les buts de ’organisation. Ce que
permit effectivement la théorie de Cyert et March fut le remplacement d’une
seule autorité au centre du pouvoir par de multiples autorités, ainsi qu'on
peut le voir dans la figure 2-5. Les participants qui étaient précédemment pré-
sentés comme étant A Pextérieur du systéme de prise de décision en train de
négocier individuellement avec le coordinateur supréme, en vue d’obtenir des
gratifications suite¢ & leurs contributions, devenaient maintenant des agents a
I'intérieur du systéme de prise de décision ; et ils négociaient afin de déter-
miner des résultats et par 1a se concertaient pour établir les buts de I'organi-
sation.

LETTTLTT

Figure 2-5. Des agents multiples, des buts multiples {Cyert et March)

Mais comment une telle organisation pouvait-elle résoudre des conflits
qui survenaient parmi des buts différents ? Et que faisait-elle du probléme du
changement : nouveaux participants, nouveaux besoins, changement de pou-
voir au sein de la coalition ?

Cyert et March introduisirent un concept astucieux pour expliquer com-
ment les organisations traitaient les demandes de changement ainsi que les
demandes qui présentaient des contradictions.
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Ils suggéraient de les traiter 'une aprés l'autre : « ... ['entreprise est
susceptible de résoudre les conflits et les tensions en vue ‘‘d’aplanir les pro-
blémes de production’ et *‘de satisfaire les clients’’ en traitant un.probléme
apres ’autre. » (p. 118).

Evidemment, ceci fit surgir le probléme des comportements incohérents
et pourtant logiques. Mais cet argument ne faisait probléme ni pour Cyert et
March, ni pour [D'organisation qu’ils décrivaient. Le principe de
« rationalité », du moins tel qu’il était décrit par les économistes, n’était pas
valable dans la pratique :

« Porter son attention sur les buts, d'une maniére ordonnée et suivie, est
un automatisme simple. Une des conséquences de cet automatisme est que les
organisations méconnaissent plusieurs conditions que les observateurs extérieurs
considérent comme des contradictions immédiates. Ce ne sont des contradictions
que dans la mesure o0 nous croyons & un ordonnancement bien établi, décidé
en commun ou i une négociation savante, Aucune de ces conditions n’existe
dans une organisation. » (p. 36).

Et dans la théorie de Cyert et March I’entreprise ne fonctionnait plus
du haut en bas. Les employés avaient leur place aux cOtés d’autres membres
de la coalition, assumant des roles, qui n’étaient pas moins importants,
disons que ceux des propriétaires. Des théories précédentes avaient effective-
ment appris aux employés : « Si ¢a ne vous plait pas, nous n’'avez qu’i
partir. » Cyert et March déclaraient maintenant : « vous pouvez rester, vous
plaindre et faire en sorte que les choses changent ». Il ne s’agissait plus du
« que puis-je faire pour !'organisation ? » C’était devenu « que peut
m’apporter 1’organisation ? »

Le pouvoir s'offrait & quicongue qui était prét a s’en accaparer i
Poccasion d’une négociation :

« Jusqu’a quel point est-ce arbitraire, en termes de procédures comptables
traditionnelles, que nous appelions « cofits » le paiement des salaires et
« profit » le paiement de dividendes, au lieu que ce soit I'inverse ? Pourquoi
faut-il qu’en nos moments de création originelle, nous soyons portés a croire
qu’il y avait au début, un directeur et qu'il a recruté du personnel et recherché
du capital ?...

En définitive, cela n’a guére plus de sens de dire que le but d’une entre-
prise comnmerciale est de maximiser un profit, plutét que de prendre pour but,
de maximiser le salaire de Sam Smith, I'assistant du concierge. » (p. 30).

Ainsi que Cyert et March l'ont fait remarquer, « le processus de négo-
ciation se poursuit d’une maniére plus ou moins continue, aboutissant 4 une
longue série d’engagements... » (p. 32). Du point de vue des participants, ces
engagements consistaient en « gratifications annexes » qui revétaient toutes
sortes de formes : argent, prise en considération de chacun et, plus important
des promesses de mesures a4 prendre en matiére de politique commerciale
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comme par exemple une nouvelle ligne de produits que le représentant sou-
haitait vendre. Cette notion d’engagements portant sur la politique de ’entre-
prise conduisit 4 une rupture fondamentale avec la théorie de I'équilibre.
Selon cette derniére les buts de ’organisation étaient donnés a priori ; la
négociation suivait ensuite de maniére & encourager les employés a participer
a leur réalisation. Pour Cyert et March, cependant, les buts n’étaient pas
donnés A ’avance ; ils étaient issus directement du processus de négociation
lui-méme. « Les gratifications annexes, loin d’étre une manne fortuite prove-
nant de la distribution d’un profit déterminé mais répartissable, représentent
le processus central de définition des buts » (p. 30). De ce fait, dans la
théorie de Cyert et March, I’élaboration des buts se tranforma en jeu du pou-
voir dans lequel de multipies agents se disputaient des avantages personnels.

Mais il importe-de remarquer que dans la théorie de Cyert et March, les
buts résultaient effectivernent du processus de négociation, qu'ils étaient
rendus opérationnels sous la forme de budgets, a propos desquels des accords
avaient été obtenus, sous la forme de procédures de fonctionnement qui
avaient ét¢é normalisées et ainsi de suite, processus qui se développait dans
Porganisation. Ces buts pouvaient bien n’&re ni cohérents, ni clairs, ils n’en
étaient pas moins, aux yeux de Cyert et March, assez stables. C’est-a-dire,
qu’ils ne changeaient pas compiétement d’une période a I'antre, mais évo-
lvaient plutét graduellement, en se fondant sur la facon dont I'organisation a
progressé ou créé des précédents : « ... les personnes dans la coalition sont
fortement motivées & accepter des précédents comme étant des maniéres de
contrat d’engagement... elles retirent de toute prise de conscience séricuse de
nombreux accords, décisions et engagements qui pourraient bien étre sujets a
une négociation dans une entreprise qui n’aurait pas de mémoire » (p. 33}.

De ce fait, en mettant en bréche de si nombreux principes de la théorie
classique, Cyert et March réussissaient a conserver I'un d’eux, & savoir que
les organisations ont effectivement des objectifs.

AGENTS MULTIPLES/AUCUN BUT

La fin logique de notre histoire — logique au moins en termes d’évolu-
tion de la théorie des buts, sinon sur la fagon dont les organisations se com-
portent réellement — est que les organisations comptent de multiples agents
mais n’ont auwcun but. Effectivement la théoric du management était préte
maintenant & une mise 3 mort provoquée par la théorie des sociologues, qui
n’étant pas génés par des perspeciives lides au management avaient abouti a
ce point de vue particulier. Petro Georgiou, parmi d’autres, rendit ce service,
A Poccasion d’un article en 1973, dans lequel il fit le saut que Cyert et March
évitajent. Georgiou démontra que les organisations sont en vérité des arénes
politiques, sans buts propres. Elles constituent « des centres d’intéréts arbi-
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traires, des marchés dont les structures et les procédures sont les résultats des
arrangements complexes effectués par des agents qui s’échangent une variété
de stimulations et poursuivent une diversité de buts » (p. 291).

Ainsi aux yeux de Georgiou, les organisations n’étaient pas les instru-
ments de leurs propriétaires, ni méme des endroits ou la négociation entre des
agents différents finissait par aboutir sous la forme de buts stables. En des
termes 'qui, non sans ironie, rappelaient le ton dogmatique des éconormnistes
classiques, Georgiou affirmait que :

« Les analystes de ’organisation ont &té incapables de faire face & la réa-
lit¢ des organisations, du fait que leur vision se limite & une image de I'organi-
sation considérée comme un tout ; une entité pas seulement plus grande que la
somme des parties, mais tellement supérieure qu'elle est effectivement coupée de
Iinfluence des différentes parties. Le tout est considéré non pas comme le pro-
duit d’une interaction entre les parties, mais comme les déterminant. L'organisa-

" tion est dotée d’une personnalité alors que les individus qui la constituent sont
désindividualisés, sont des acteurs de thédtre au service des buts de
Porganisation. » (p. 299). :

En remplacement, Georgiou proposa trois points fondamentaux :

1. « Le concept d’organisation doit 8tre reconnu comme un centre
d'intérét arbitrairement défini » (p. 304).

2. « L’élément stratégique de base dans une organisation est
I'individu » (p. 305), le comportement de I’organisation n’étant compréhen-
sible qu’en termes de récompenses recherchées par les individus.

3. Et que [IDorganisation est « un marché ou s’échangent des
incitations » {p. 306). La figure 2-6 illustre ce point de vue d’une maniére
schématique ; on y voit des ressources introduites en vue d’une procédure de
négociation sous la forme de buts pour les agents — employés et autres
agents indifférentiables — mais aucun résultat en termes de buts communs.

Figure 2-6 Agents multiples, aucun but (Georgiou)

© Editions d Organisation



© Editions d’ Organisation

LA LITTERATURE PORTANT SUR LE MANAGEMENT : DES BUTS AU POUVOIR 57

Ainsi la littérature a effectué tout un cycle ; de la théorie classique des
buts de Porgamisation, comprenant des hypothéses rigides et fermées sur elles-
mémes, en passant par une séric de modifications qui ont assoupli chacune
d’elles, pour aboutir & 1a conclusion logique d’une théorie du pouvoir organi-
sationnel qui, et c’est la l'ironie, semble tout aussi rigide et aussi fermée sur
efle-méme que la théorie classique. 1’organisation est passée d’un systéme 4
un seul agent, & un systéme i plusieurs, d’un systéme 4 but unique, a un sys-
téme on il y en a tellement, qu’il n’en reste plus, d’un dispositif de maximisa-
tion, & un dispositif de satisfaction suffisante, d'un instrument donné avec
unc finalité déterminée et une absence de conflit, 4 une aréne politique arbi-
traire sans finalité et dévorée par des conflits.

LES QUESTIONS FONDAMENTALES

Quatre questions fondamentales se dégagent de cet examen. Ce livre a
été écrit pour les poser.

Premiérement, comment 'organisation geére-t-elle des buts multiples ou
des tensions conflictuelles ?

Y a-t-il quelgu’un qui domine ? Pousse-t-elle 3 des comportements de
maximisation ? Dans ce cas, comment le concept de maximisation peut-il
devenir opérationnel ? Gu bien, si des buts multiples doivent coexister, com-
ment peut-on résoudre les conflits ? Par un sysiéme de pondération ? En
voyant dans les buts des contraintes 7 En s’en occupant un aprés ’autre ?

Deuxiémement, les buts sont-ils des wvariables indépendantes ? En
d’autres lermes est-ce gque 'organisation est Uinstrument J’un groupe quel-
conque — propriétaires, sociétd, un autre groupe — qui lui impose des buls,
ou bien est-ce que Porganisation est une aréne politique dans laguelle les indi-
vidus luttent pour le pouvoir ? Ou bien est-ce peut-éfre un systeme dirigé sur
lui-méme, avec ses buls intrinséques, ainsi qu'un autre groupe de théoriciens,
en sociologie, 1’a montré 7 Pour présenter ces questions importantes d’une
antre fagon encore, pour qui donc existe |'organisation ? Pour elle-méme ?
Pour ses propriétaires reconnus ? Pour la société ? Pour ses clients ? Pour
ceux qui y travaillent 7 Pour ses administrateurs 7 Pour eux tous ? Pour
aucun d’entre eux ? '

Troisiémement, peut-on dire que les organisations ont des buts en fait ?
Ou seulement ceux qui en font partie 7 Ayant i ’esprit notre définition du
but — l'intention derriére une décision ou une action — peut-on dire de
Vorganisation en tant qu’entité qu’elle a un. « projet collectif » ? Qu bien ne
peut-on rien dire de plus sinon que les agents individuels ont des intentions
qui se traduisent en actions organisationnelles ? Y-a-t-il en d’autres termes,
un projet commun qui soit différent de la somme des projets individuels ?
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Est-ce que {’organisation est pourvue d’une « vie » séparée de ceux qui y
agissent, d’un systéme cohérent de buts différent des leurs ?

Quatriégmement et c’est la question primordiale : Comment est-ce que
les buts, les valeurs, les intentions, les besoins et les attentes personnels, des
agents. pris individuellement se I(raduisent en décisions et actions
organisationnelles ? -

En d’autres termes, comment le pouvoir est-il rendu opérationnel ?
Qu’estce qui nous fait passer du besoin individuel a Iaction de
Iorganisation ? La question qui est posée dans ce livre et qui est au-dessus de
toutes les autres est la suivante : comment se rejoignent les besoins et le pou-
voir des agents individuels d’une part, et les actions des organisations, d’autre
part ?

Les différents points de vue exprimés dans les publications portant sur
Ies buts, tentent tous de répondre a ces questions, et proposent des sugges-
tions, mais aucun point de vue n’explore assez profondément la réalité du
pouvoir!. Aussi, tournons-nous vers les publications sur le pouvoir pour y
trouver d’autres faits, d’autres témoignages.

I Méme les points de vue élaborés et complexes de Simon, Cyert et March laissent bien des
questions sans réponse d’aprés certains théoriciens :

« ... La conceptualisation de Simon se contente simplement de passer du besoin de défini-
tion du mot « but » au mot « contrainte ». Nous n’avons aucune régle pour définir ce qui est ou
ce qui n’est pas une contrainte... » (Mohr 1973, p. 472).

... bien que Cyert et March parlent de conflit, ils ne sonl jamais précis quant aux termes
qui le définissent. Ils ne proposent que de vagues discussions portant sur I'identification par rap-
port aux sous-buts. Leur modéle de formation de coalition, manque de profondeur dans la pré-
sentation, malgré des relents de réalisme. Il n'est fait aucune mention de la structure d’organisa-
tion de Ientreprise, ni par conséquent de la nature de la participation des sous-groupes qui négo-
cient dans la coalition. Peu d’attention est prétée sur la finalité et les modes de formation et de
changement des coalitions, sur les processus de génération de soutien et sur les fagons dont la
structure d’organisation pourrait limiter de tels développements. » (Pettigrew 1973, p. 22).
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Chapitre 3
Le jeu du pouvoir et les joueurs

L’essentiel de cc livie est comsacré a Pétude d’une théorie du pouvoir
organisationnel. Il se fonde sur le principe que les attitudes dans une organi-
sation correspondent 4 un jeu du pouvoir dans lequel différents joueurs,
appelés les détenteurs d’influence, cherchent i contréler les décisions et les
actions des entreprises. L'organisation voit d’abord le jour quand un groupe
initial de détenteurs d’influence se mettent ensemble pour accomplir une mis-
sion en commun. D’autres détenteurs d’influence sont par suite attirés vers
Porganisation qui représente pour cux un véhicule pour satisfaire quelques-
uns de leur besoins. Du fait que les besoins de ces détenteurs d’influence dif-
férent selon les uns et les autres, chacun s’efforce d’utiliser son ou ses leviers
du pouvoir — maoyens ou systemes d’influence — pour contrdier les décisions
et les actions. La maniére dont ils y parviennent, détermine le type de confi-
guration du pouveoir organisationnel qui apparait. De ce fait, pour com-
prendre les attitudes, le comportement de Porganisation, il est nécessaire de
comprendre quels sont les détenteurs d’influence A présent, quels besoins
chacun d’eux essaie de satisfaire dans 1’organisation, et comment chacun est
capable d’exercer son pouvoir pour aboutir.

A Dévidence, c'est bien autre chose que le pouvoir, qui détermine ce
qu’une organisation fait. Mais notre perspective dans ce livre est que ce qui
importe c’est le pouvoir, et que si 'on veut, tout le monde fait preuve d’une
soif de pouvoir (une opinion, en passant, gue je n’approuve pas personnelle-
ment, mais qui s’avére utile quant aux raisons d’ére de ce livre). Quand nos
conclusions ici rejoignent celles du premier ouvrage de notre série « Structure
et dynamique des organisations » (Mintzberg 1979 a, auquel nous nous réfé-
rons 4 plustieurs reprises par la suite), c¢’est un panorama plus complet des
facons d’agir ou de se comporter des organisations qui apparait.
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L'EXERCICE DU POUVOIR

Hirschman (1970} constate dans un petit ouvrage — mais qui donne &
penser — intitulé « Faire sa sortie, protester, étre loyal » (en anglais : « Exit,
Voice and Loyalty ») qu*un membre faisant parti d’un systéme a trois choix
fondamentaux :

* Rester et participer comme prévu, ce gque Hirschman appelle la

« loyauté » (en termes plus familiers : « Tu te tais, et fais avec... »)
¢ Partir, ce que Hirschman appelle « faire sa sortic » {« Je prends mes
billes et je pars »)

* Rester et s’efforcer de changer le systéme, ce que Hirschman décrit
par « protestation » (« Je préfére me battre plutdt que me
remnier »).

Pour peu qu’il on elle choisisse de 3’exprimer, ce membre de I’ organisa-
tion devient ce que I’on appelle un détenteur d’influence’. Ceux qui quittent
— tel le client qui cesse d’acheter ou I'employé qui cherche du travail
ailleurs — cessent d’8tre des détenteurs d’influence, tandis que ceux qui choi-
sissent la loyauté plutdt que la protestation — c’est le client qui acheéte sans
discuter au tarif pratiqué, ce sont les employés qui font tout ce gu’on leur dit
gentiment de faire — choisissent de ne pas participer en tant que détenteurs
d’influence actifs (autrement qu’en soutenant d’une fagon implicite la struc-
ture de pouvoir existant) :

« Recourir 4 la protestation plutdt qu’au départ, revient pour le client ou
le membre de Porganisation a changer les pratiques, les politiques ou les pro-
ductions de la firme auprés de laquelle on achéte, ou les résultats de I’organisa-
tion & laquelle on appartient. La protestation correspond ici 3 n’importe quelle

tentative de changement, plutSt qu’a essayer d’échapper 4 un ¢tat de choses
tout a fait insupportable... » (Hirschman 1970, p. 30)%

I Certains auteurs appellent le détenteur d’influence, un « dépositaire d’enjeux » du fait
gu’il ou ¢lic détient un enjeu dans lorganisation &4 la maniére de 'actionnaire qui détient des
actions.

D'autres utilisent le terme « requérant » en ce sens qu’il ou elle a un droit aux bénéfices de
Vorganisation. L’un et l'antre de ces termes, cependant ont tendance A inclure ceux qui font
preuve de loyaurd aussi bien que de volonté de s'exprimer.

2 11 y a quelques liens entre ces trois options, ainsi que P’indique Hirschman. Quitter ja
scéne ou faire sa sortie est quelquefois le dernier recours aprés une protestation qui est restée
frustrée, ou dans le cas d’une gréve (sortie momentanée) qui constitue un moyen d’ajouter i la
protestation verbale. L’effet de sortie peut donner « un coup de fouet » quand la contestation
verbale est la norme, ou vice versa, comme dans le cas de Ralph Nader qui a montré aux con-
sommateurs comment utiliser la protestation au lieu de prendre la porte et ce 4 I'encontre des
firmes automobiles (p. 125). Bien sir, une incapacité & partir force I'individu mécontent A faire
usage de la voix. Hirschman fait également la remarque intéressante suivante : la sortic fait
partie de I'étude de ’économie et la prise de parole, des sciences politiques. Dans la théorie éco-
nomique, le client ou employé non satisfait d’une entreprise, est censé passer 4 une autre... « soit
I’on part, soit I’on reste ; c’est impersonnel » (p. 15). Par opposition, la protestation est un con-
cept « bien plus embrouillé » car clle peut évoluer graduellement, en allant du grommellement
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Qu’est-ce qui donne du pouvoir 4 la protestation de ceux qui restent et
se battent ? Le détenteur d’influence a essentiellement besoin 1) d’une source
ou d’un fondement de pouvoir, 2) qui s’accompagne d’une dépense d’énergie,
3) d’nne fagon politiquement adroite quand cela s’avire nécessaire. Ce sont 13
les trois conditions de base 4 ’exercice du pouvoir. Selon la formule concise
d’Allison : « Le pouvoir... est un mélange fiou de ... marchandages d’avan-
tages, d’habilité et de volonté A utiliser les avantages du marchandage... »
(1971, p. 168).

LES FONDEMENTS GENERAUX DU POUVOIR Le pouvoir d’un
individu sur I’organisation ou a I'intérieur de celle-ci, dans le sens le plus élé-
mentaire du terme, refléte une dépendunce que P'organisation 2 — une bréche
dans son propre pouvoir en tant que systéme -— une « incertitude » selon le
terme de Crozier, a laquelle ’organisation fait face {Crozier 1964 ; également
Crozier et Friedberg 1977)°. Ceci est particuliérement vrai 3 propos des trois
fondements du pouvoir sur les cing gque nous décrivons ici. Ces trois fonde-
ments principaux sont le contréle 1) d’'une ressource, 2) d’un savoir-faire
technique, ou 3) d’un ensemble de connaissances, n’importe lequel pour peu
qu’il soit crucial pour 'entreprise. Par exemple un fournisseur en position de
monopole peut contréler la fourniture de matiére brute a une organisation,
tandis qu’un expert peut avoir a contrSler les réparations d'un équipement
important et hautement sophistiqué. Afin de servir comme fondement de
pouvoir, une ressource, un savoir-faire ou des connaissances doivent avant
tout étre essentiels au fonctionnement de I'organisation. Deuxiémement, ce
pouvoir doit étre concentré, limité, ou encore entre les mains d’une personne
ou d’un petit groupe de personnes qui coopérent dans une certaine mesure.
Et troisiémement, rien ne peut se substituer a lui, en d’autres termes, il est
irremplagable. Ces trois caractéristiques créent la dépendance — I’organisa-
tion a besoin de quelque chose et elle ne peut ’obtenir qu’en s’adressant au
petit nombre de personnes qui en disposent .

Un quatritme fondement général du pouveir découle de prérogatives
légales — de droits exclusifs oun de I’apanage d’imposer des choix. La société,
par I'intermédiaire de ses gouvernements et de son systéme judiciaire, crée un
ensemble de prérogatives légales qui concédent le pouvoir — un pouvoir
formel — 3 des détenteurs d’influence divers. En premier lieu, les gouverne-
ments se réservent le pouvoir d’autoriser {a création de 'organisation et aprés

faible 4 la contestation violente... la protestation est |'action politique par excellence (p. 16).
Mais les étudiants en sciences politiques ont également un « point aveugle » la « sortie » a sou-
vent été marquée du stigmate « criminel » car elle a désigné la désertion, la défection, et la
trahison » (p. 17).

3 On peut trouver des discussions sur les fondements du pouvoir dans Allison (1971}, Cro-
zier et Freidberg ¢(1977), Jacobs (1974), Kipnis (1974), Mechanic (1962), et Pfeffer et Salancik
(1978). '
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d’imposer des réglements de toutes sortes. Ils investissent également les pro-
priétaires et/ou les directeurs de I’organisation de certains pouvoirs, compre-
nant habituellement le droit d’employer et de renvover les cadres de direction.
Et ces cadres, & leur tour, ont habituellement le pouvoir de recruter et de
mettre a4 pied le reste des employés, et de leur donner des ordres, mais ils
sont limités par d’autres prérogatives légales qui accordent du pouvoir aux
employés et 4 leurs associations.

Le cinguitme fondement du pouvoir dérive simplement de la possibilité
gqu’ont certaines personnes d’étre proches de ceux qui disposent d’un pouvoir
reposant sur les quatre autres. Cet accés au pouvoir peut étre personnel. Par
exemple les épouses et les amis des conseillers du gouvernement et des
P.-D.G. ont du pouvoir simplement parce que ceux qui exercent des prérogatives
légales, les écoutent. Le contrdle d’une importante circonscription ou les élec-
teurs eux-mémes ont de ’importance — les clients qui achétent ou les contrd-
leurs des prix — peuvent également étre une importante source de pouvoir.
De méme le pouvoir afflue vers ceux qui peuvent avoir une action détermi-
nante sur d’autres détenteurs d’influence a travers les media — rédacteurs de
presse, commentateurs de télévision et ainsi de suite.

Parfois I’accés au pouvoir passe par les échanges de services ; des amis
et des partenaires s’échangent 'influence qu‘ils ont dans leurs activités respec-
tives. Dans ce cas, le pouvoir découle non pas d’une dépendance mais
d’échanges réciprogues ; on gagne du pouvoir dans un domaine en en aban-
donnant dans un autre. Ainsi que nous le verrons dans bien des exemples,
dans ce livre, le jeu du pouvoir organisationnel se caractérise autant par des
échanges réciproques que par des relations. de dépendance — unilatérale ou
asymétrique®. '

VOLONTE ET SAVOIR-FAIRE Le fait d’avoir de quoi fonder son
pouvoir ne suffit pas, L’individu doit agir afin de devenir un détenteur
d’influence ; [ui ou elle doit employer son énergie, doit utiliser les supports
pour asseoir son pouvoir. Quand les supports sont formels, peu d’efforts
sembleraient nécessaires pour 1'utiliser. _

Mais plus d’un gouvernement a fait passer des textes de loi qui n'ont
pas été pris en compte, car il ne s’est pas donné la peine de se donner des
moyens suffisants pour les faire appliquer. Pareillement des dirigeants trou-
vent souvent que leur pouvoir 4 donner des ordres signifie peu de choses s’il

4 Les cing catégories de pouvoir de French et Raven étant peut-&tre la typologie du pouvoir
Ia plus souvent citée, devraient ére rapprochées de ces cing fondements de pouvoir, Leurs pou-
voirs « rétributif » et « coercitif » sont utilisés d’une maniére formelle par ceux gui ont des pré-
rogatives légales er peuvent &tre utilisées d'une maniére informelle par ceux qui contrélent les res-
sources capitales, des savoir-faire, ou les connaissances (par exemple en les retenant de force).
Leur pouvoir « légitime » correspond trés étroitement 4 nos prérogatives légales et leur pouvoir
« des experts » correspond 4 nos savoir-faire et connaissances importantes. On discutera plus
loin de leur cingqui¢me catégorie, le pouvoir par rapport 4 un « référent », dans notre section
portant sur le savoir-faire politique.

© Editions d Organisation



© Editions d’ Organisation

LE JEU DU POUVOIR ET LES JOUEURS 63

n’est soutenu par des efforts garantissant leur exécution. D’autre part quand
le support du pouvoir est informel, bien des efforts semblent nécessaires pour
en faire usage. Si 'on ne peut donner des ordres, il faudra gagner des
batailles. Et pourtant, ici également, le coniraire est parfois vrai. Dans les
universités, par exemple, le pouvoir circule vers ceux qui se donnent la peine
de siéger dans les commissions. Ainsi que deux chercheurs I’ont indiqué dans
une étude ;: « Comme il y avait peu de monde impliqué et gue ceux qui
étaient impliqués allaient et venaient, quelqu’un qui était disposé a consacrer
du temps A étre présent, pouvait souvent devenir quelqu’un d’influent. »
{March et Romelaer 1976, p. 272). Dans le jeu du pouvoir ¢’est souvent la
roue qui grince que ’on graisse.

En effet, la nécessité de faire preuve d’énergie pour atteindre des résul-
tats, ainsi que le fait que ceux qui bénéficient d’assises importantes de pou-
voir n*ont qu’une guantité limitée d'énergie personnelle 4 employer, implique
que le pouvoir est distribué plus largement que notre discussion sur les fonde-
ments du pouveir pourrait le laisser entendre. Ainsi, une publication révéle a
quel point les aides-soignants dans un hodpital psychiatrique, tout en bas de la
hiérarchie, pouvaient faire obstruction aux directives qui venaient du haut
parce que, 3 eux tous, ils étaient disposés et aussi capables d’exercer bien plus
d’efforts que ne le pouvaient les administrateurs et les docteurs. {(Scheff 1961,
nous en parlerons plus longuement au chapitre 13). Ceci signific que les
détenteurs d’influence font les difficiles dans le choix de leurs problémes,
concentrant leurs efforts sur ceux qui sont les plus importants & leurs yeux, et
bien siir, sur ceux on ils pensent ’emporter. Ainsi, Patchen (1974) pense que
chaque détenteur d’influence délimite le territoire qui ’intéresse le plus, lais-
sant les autres détenteurs d’influence s’occuper du reste.

Finalement, le détenteur d’influence ne doit pas seulement avoir une
assise de pouvoir et emplover son énergie, mais lui ou elle doit souvent le
faire de maniére intelligente, avec un savoir-faire politique. Bien des pouvoirs
formels ¢t informels soutenus par de grands efforts n’ont abouti & rien par
manque d’3-propos politique. Les dirigeants, en profitant de¢ ceux sur lesquels
ils jouissent d’um pouvoir formel, ont souvent provoqué leur résistance voire
leur révolte ; les experts perdent dans des affaires des aboutissements raison-
nables parce gu’ils ne préparent pas des arguments adéquats. Le savoir-faire
politique implique P'aptitude 4 utiliser les supports du pouvoir jusqu’au bout
— & convaincre ceux auxquels on a accés, a faire usage de ses ressources, de
ses moyens d’information, 4 utiliser son savoir-faire technique & fond dans tes
négociations, 4 exercer le pouvoir formel tout en sachant appréhender les sen-
timents d'autrui, savoir ou concentrer som émergie, se rendre compte de ce
qui est possible, organiser les alliances nécessaires.

Lié au savoir-faire politique, il ¥ a un ensemble de caractéristiques
ntrinséques au commandement — le charme, la force physique, Dattrait, ce
jue Kipnis appelle « les atouts personnels » (1974, p. 88). Le « charisme »
Pest ce qui désigne cette qualité mystique qui attire vers une personne les dis-
siples ou compagnons. Certaines personnes deviennent puissantes simplement
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parce que d’autres les soutiennent ; les partisans s’engagent A servir loyale-
ment et unanimement.

Ainsi le pouvoir dépend d’une assise sur laquelle il se fonde, et il
s’accompagne d’efforts et d’aptitudes a utiliser cette assise. Dans le reste du
livie, nous adopterons ce point de vue et examinerons d’une fagon plus con-
créte les canaux a travers lesquels le pouvoir s’exerce, ce que nous appelons
les moyens et les systémes d’influence . ces instruments spécifiques que les
détenteurs d’influence sont capables d’utiliser pour obtenir des résultats.

LES ACTEURS PAR ORDRE D'APPARITION

Qui sont ces détenteurs d’influence auxquels nous nous sommes
référés 7 Nous pouvons d’abord faire la distinction entre les détenteurs
d’influence internes et externes. Les détenteurs d’influence internes sont les
employés salariés 4 plein temps qui se font reconnaitre et s’expriment ; ces
personnes ont la responsabilité de prendre des décisions et agissent en prenant
des mesures d’une maniére permanente et réguliére ; ce sont elles qui détermi-
nent les résultats, résultats qui révélent les buts poursuivis par 1’organisation.
Les détenteurs d’influence extermes sont les non-salariés qui utilisent leurs
bases d’influence pour essayer d’avoir un effet sur le comportement des
employés®,

Les deux premiéres parties de notre théorie, sur les éléments du pou-
voir, décrivent respectivement la coalition externe, constituée par les déten-
teurs d’influence externes, et la coalition interne, formée par les détenteurs
d’influence internes.

(Du fait que le terme « coalition » a été retenu dans ce livre aprés bien
des considérations, il est utile d’expliguer les raisons de son choix). En
général, on a essayé d’éviter le jargon (de spécialiste(s)) chaque fois qu’on I’a
cru possible — par exemple en employant le P.-D.G. au lien de
« coordinateur supréme ou au sommet ». Le terme « coalition » s’est avéré
étre une exception nécessaire. Comme il n'y a pas d’étiguette, connue ou
non, pour distinguer le pouvoir 4 Fintérieur, du pouvoir 4 l'entour d’ume
organisation, il fallait en trouver une. Mais pourquoi « coalition » ? Parce
que c’est celle qui semble convenir le mieux, méme si elle risque d’induire en

5 Ainsi que mous lc verrons bientdt, il y a des circonstances dans lesquelles les agents
d’influence externes peuvent imposer des décisions directement 3 1'organisation et d’autres ol les
salariés 4 temps plein ceuvrent ensemble par l'intermédiaire de leurs associations syndicales
externes, quand ils essaient d'avoir un effet sur les cadres supérieurs. Ainsi que Peffer et
Salancik (1978, p. 30) le montrent, des agents peuvent fairc partie de I'organisation aussi bien
que de P'environnement de celle~ci. Néanmoins la distinction entre les salariés 4 1emps plein
— ces individus qui sont engagés d’une maniére intense et régulitre dans Porganisation — et les
autres s’avérera utile et importante dans tout ce qui suit.

© Editions d Organisation



© Editions d’ Organisation

LE JEU DU POUVOIR ET LES JOUEURS 65

erreur le lecteur au début. Le mot coalition est normalement utilisé pour dési-
gner un nombre de personnes qui se Tegroupent pour gagner un litige.
Comme I'indique 1’équipe de recherche Hickson, a 'université de Bradford,
ce terme a la connotation « d’accords manigancés et d’alliances » (Astley et
autres 1980, p. 21). Visiblement nous n’utilisons pas ce mot, dans ce sens, du
moins pas au début. Nous Putilisons davantage dans le sens que Cyert et
March (1963) ont introduit ; la coalition, pour eux, est un groupe de per-
sonnes qui négocient entre elles pour déterminer une certaine répartition de
pouvoir organisationnel. Mais A mesure ol nous avancons dans notre discus-
sion, le lecteur découvrira que les deux significations vont se rapprocher de
plus en plus pour étre identiques. En premier lieu, dans la coalition externe
ou interne, les différents détenteurs d’influence se regroupent autour ou a
I'intérieur de la méme organisation pour satisfaire leurs besoins. Ils forment
effectivement une sorte de « coalition ». Ainsi qu’Hickson et d’autres
Pindique dans une publication plus ancienne. « C’est leur coalition d’intéréts
qui soutient (ou détruit) l'organisation. » (1976, p. 9)°. D'une maniére plus
importante, nous allons voir que les détenteurs d’influence internes et
externes forment les uns et les autres des systémes de pouvoir, plutdt stables,
et habituellement centralisés par nature. Ceux-ci deviennent des moyens semi
permanents pour répartir des bénéfices, et ainsi ressemblent & des coalitions
dans I'acception habituelle du terme.

Notre jeu du pouvoir compte dix groupes de détenteurs d’influence pos-
sibles, indiqués ci-dessous par ordre d’apparition. Les quatre premiers se
trouvent dans la coalition externe :

* En premier viennent les propriétaires qui détiennent le droit légal du
titre de ['organisation. Certains d'entre eux ont peut-8tre eu I'idée de créer
I’organisation au départ, et ont servi de courtiers pour faire se rencontrer les
premiers détenteurs d’influence.

* En second, viennemt les associés, les fournisseurs des ressources
d’énergie de I'organisation, les clients pour les services et les produits, ainsi
que les partenaires commerciaux et les concurrents. Il importe de faire remar-
quer que seuls les associés qui ont recours A la contestation — par exemple,
ceux gui ont des contacts autres que de nature purement économique —
comptent parmi les détenteurs d’influence de la coalition externe.

* En troisi¢me lieu, les regroupements de salariés, c’est-a-dire les syndi-
cats et les organismes professionnels. Ceux-ci sont également considérés
comme des détenteurs d’influence dans la mesure ou ils cherchent a
influencer I'organisation autrement que d’une maniére économique, 2 se faire
reconnaitre afin d’exercer un effet directement sur les décisions et les actions
de 'organisation. De telles associations se considérent comme représentant

5 On peut remarquer que le groupe Hickson dang la publication 1980 citée plus tdt (sous
Astley et les autres) décida de remplacer le mot « coalition » par « constellation ». On a essayé
de faire la méme chose dans ce livre-ci, mais ce terme qui n'a pas tout & fait la connotation adé-
quate, a été abandonné.
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autre chose que de simples fournisseurs de main-d’ceuvre. I1 faut remarquer
que les associations d’employés, sont considérées elles-mémes comme des
détenteurs d’influence externes méme si elles représentent des gens qui peu-
vent étre des détenteurs d’influence internes. En agissant collectivermnent, par
I’intermédiaire de leurs représentants, les employés choisissent d’exercer-leur
influence sur 'organisation en se situant a I’extérieur des canaux habituels de
prise de décison et de mise en action, pour une large part 4 la maniére des
propriétaires et des clients. (A titre individuel ou méme en groupe, mais de
fagons différentes, - les employés peuvent évidemment faire sentir leur
influence directement, sur ces maniéres de procéder, mais en tant que déten-
teurs d’influence internes. Plus tard, nous verrons en fait que c’est 4 cause
d’une impuissance significative dans la coalition interne qu'ils agissent collec
tivement dans la coalition externe).

* Une quatriéme catégorie comporte les différents « publics » de 'orga
nisation, des groupes représentant des intéréts généraux ou particuliers du
public en général. Nous pouvens diviser ¢ces publics en trois :

1) des groupes généraux tels que des familles, les chefs de file et assimilés,
2) des groupes d’intérét particulier tels que les mouvements écologistes ou des
institutions communautaires locales et ‘
3) le gouvernement sous tous ses aspects — national, régional, local, les ser-
vices et les ministéres, les agences de réglementation et de contrdle, etc.

* Un autre groupe de détenteurs d’influence, qui est en fait constitué de
représentants des quatre autres groupes déjd mentionnés, aussi bien que de
représentants des détenteurs d’influence internes, sont les admtinistrateurs de
Porganisation. Ils constituent une sorte de « coalition formelle ». Ce groupe
se trouve 3 P'interface des coalitions externe et interne ; mais du fait qu’il ne
se réunii que par intermittence et également pour d’autres raisons que nous
discuterons au chapitre 6, il est considéré comme faisant partic de la coalition
externe.

La coalition interne comporte six groupes de détenteurs d'influence :

* Le premier est celui de la direction générale de 1’organisation ;
Papandréou I’appelle « le coordinateur au sommet ». Nous-mémes nous nous
y référons en retenant la personne seule qui est a la téte de 'autorité hiérar-
chique, appelée le président directeur général ou P.-D.G.".

* Le deuxiéme groupe est celui des « opérateurs » ces travailleurs qui
fabriquent les produits et générent les services ou qui en fournissent les sup-
ports directs tels que les opérateurs de machines dans 'usine de production
ou les médecins et le personmel infirmier dans 1*hdpital.

* Le troisiéme groupe concerne les cadres qui constituent 1’autorité hié-
rarchique et qui se trouvent a différents niveaux de la ligne hiérarchique ;
celle<i va du P.-D.G. jusqu’aux agents de malitrise de la premiére ligne de

7 Un autre terme qui apparait fréquemment dans les publications plus récentes est
« coalition prédominante ». Mais nous ne souhaitons pas anticiper ’analyse du pouvoir A partir
d'un de nos groupes de détenteurs d’influence par le seul choix de ce titre.
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contrdle, auxquels les opérateurs rendent compte d’une maniére formelle.
Nous les appellerons simplement /’encadrement.

* Le quatrieme groupe concerne les analysies de la technostructure, ces
spécialistes parmi le personnel fonctionnel qui s’occupent de la conception et
de I’exploitation des systémes pour la planification et le contrfle formel ; il
s’agit de personnes telles que les analystes du bureau d’études ; les spécialistes
du calcul des cofits, et les faiseurs de plans A long terme.

* Le cinquiéme groupe est celui des fonctions de support logistique ; les
spécialisies de ce groupe fournissent un support indirect aux opérateurs et au

Publics

Propridtaires

Associations d’employés

Fournisseurs

Partenaires  Associds Concurrents

Groupes d'intéréts particuliers

Figure 3-1. La distribution, les différenis acteurs.
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reste de PPorganisation ; dans une¢ entreprise commerciale c’est par exemple le
personnel qui s’occupe du courrier, le chef de la cafétéria, les équipes de
recherche, les responsables des relations publiques et les membres du départe-
ment juridique®.

* Enfin, il existe un onziéme agent dans le systéme de pouvoir
organisationnel ; un agent qui est techniquement inanimé mais qui en fait

. montre bien qu’il a une vie propre, il s’agit de ’idéologie de ’organisation —
I’ensemble de croyances partagées par les détenteurs d’influence internes, et
cet ensemble se distingue de celui d’autres organisations.

La figure 3-1 montre la position de chacun des onze groupes, d’une
fagon schématique. La coalition interne est placée au cenire, le P.-D.G. étant
a la téte, suivi, en fonction de la hiérarchie formelle d’autorité, par les cadres
de rangs différents, et ensuite les opérateurs. (En quelques endroits de
I’&tude, nous accepterons ces notions d’autorité formelle, dans d’autres, nous
ne le ferons pas. Pour linstant, nous les conservons). Les analystes et les
agents de support logistique sont situés sur les deux c6tés, pour indiquer leurs
réles en tant que membres du personnel. Au-dessus du P.-D.G. il y a le
conseil d’administration auquel le P.-D.G. rend compte d’une maniére for-
melle. Et puis se dégageani de ’organisation, il y a comme une sorte d’aura
qui représente son idéologie. Entourant tout ceci, il y a différents groupes de
la coalition externe. Les propriétaires ont été placés le plus prés de la hiérar-
chie et du conseil d’administration, car les propriétaires sont souvent enclins
a4 v exercer leur influence. Les associés sont placés autour du centre opéra-
tionnel, 12 ou les opérateurs sont A I’ceuvre, les fournisseurs sont du cdté
gauche (ressources, énergic), les clients du ¢bté droit (production), tandis que
les partenaires et les concurrents sont placés entre. Les associations représen-
tant les employés sont placées tout prés des opérateurs qu’ils représentent
tandis que les différents publics sont placés en cercle autour de tout le sys-
téme du pouvoir : ils influent en effet sur chacune des parties de la figure.
Ainsi on peut voir sur la figure 3-1 que ’organisation existe dans un champ
complexe de forces exercées par les détenteurs d’influence.

On examinera tour A tour chacun de ces onze groupes d’acteurs du jeu
du pouvoir organisationnel en méme temps que les moyens d’influence qu’ils
ont a leur disposition. Nous partons, dans cette étude, du principe que
chacun de ces acteurs est poussé par les besoins liés aux réles qu’ils jouent.
Par exemple les propriétaires seront décrits en tant que propriétaires et non
pas en tant que péres, épiscopaliens ou monstres assoiffés de pouvoir. Les
gens sont bien slir miis par une variété de besoins : des valeurs intrinséques
telles que les besoins de contrdle ou d’autonomie ou encore selon la théorie

8 Pour avoir une description plus détaillée concernant chacun de ces cing groupes aussi
bien que des éclaircissements sur les différences entre le personnel de la technostructure et celui
des fonctions de support logistique, de la hiérarchie et du personnel en général, il suffit de se
reporter an chapitre 2 du livre « Structure et dynamique des organisations » (Ed. d'Organisation
1982).
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de la hiérarchie des besoins de Maslow (1964) : les besoins physiologiques de
sécurité, d’amour, d’'estime, de réalisation de soi ; ils peuvent étre encore mis
par des valeurs inculquées lorsqu’ils étaient enfants ou qui se sont développés
plus tard grace 4 des activités sociales ou des processus d’identification variés.
Ils sont encore poussés par le besoin d’exploiter 4 fond les aptitudes et le
savoir-faire qu’ils possédent, par leurs désirs de répéter des expériences réus-
sies ou d’éviter de répéter des expériences pénibles, par I’opportunisme, par
I'envie d’exploiter toutes les occasions qui se présentent & eux. Tous ces
besoins font partie du tempérament de chaque détenteur d’influence et ils
ménent a une variété infinie de comportements. C’est pourquoi il est impor-
tant de les comprendre tous, mais ils dépassent les limites de ce livre. Ici nous
nous bornons A concentrer notre attention sur les comportements qui sont
dictés uniquement par des réles. Nous postulons tout au long de ce livre que
chacun des groupes dont il a été fait mention précédemment est poussé a con-
quérir du pouvoir a Pintérieur de ’organisation ou a la dominer ; en d’autres
termes chacun d’eux est un détenteur d’influence. Notre étude porte ensuite
sur les objectifs que chacun essaye d’atteindre, sur les moyens ou systémes
d’influence que chacun a a sa disposition, sur la somme de pouvoir que
chacun finit par obtenir grice au réle qu’il joue dans la coalition de pouvoir
a laquelle il appartient. C’est le point de départ de I’étude de notre théorie.
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PREMIERE PARTIE

LA COALITION EXTERNE

Nous commengons notre étude des éléments de la théorie du pouvoir a
Uintérieur et 4 'entour des organisations, par la coalition externe. Elle est
constituée par ces détenteurs d’influence qui ne sont pas engagés a plein
temps dans l'organisation — ceux qui se trouvent a Ientour plutdt qu’a
I'intérieur. Le chapitre IV introduit les quatre groupes principaux de déten-
teurs d’influence externes : les propriétaires, les associés, les associations ou
syndicats d’employés et les différents publics qui les entourent tous. Puis le
chapitre V examine les différents moyens d’influence que les détenteurs
d’influence externes ont a leur disposition étant donné qu’ils doivent agir par
Pintermédiaire des détenteurs d’influence externes pour avoir un effet sur les
résultats de ’organisation. Ces moyens comportent des normes sociales, des
contraintes formelles, des campagnes d’opinion et de pressions et une variété
de contrdle direct. Un cinquiéme moyen d’influence externe, notre dernier
groupe de détenteurs d’influence externes, fait I'objet d’une étude plus
détaillée dans le chapitre VI ; il s’agit des membres du conseil d’administra-
tion. Finalement dans le chapitre VII nous nous effor¢ons de rassembler cer-
tains éléments de cette premiére partie pour étudier trois types de coalition
externe fondamentaux : la coalition dominée, la coalition divisée et la coali-
tion passive. ‘
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Chapitre 4
Les détenteurs d’influence externes

Quatre groupes de détenteurs d’influence externes constituent la coali-
tion externe de i’organisation : il s*agit des propriétaires de |'organisation, des
associés qui traitent avec elle, les associations qui représentent les employés et
les différents publics qui les entourent tous. Nous les étudierons chacun, 'un
aprés ’autre.

LES PROPRIETAIRES

Ils sont les détenteurs d'influence qui détiennent légalement 1'organisa-
tion. Le droit de propriété peut revétir différentes formes ; du boutiquier qui
posséde seul son magasin aux millions d’actionnaires qui conjointement pos-
sédent une entreprise géante, de cette méme entreprise en y incluant ses pro-
pres filiales, au gouvernement qui « posséde » le systéme postal et les orga-
nismes de réglemeniation.

Les propriétaires contribuent 4 I"organisation de deux fagons. D’abord
certains d’entre eux pénéralement créent I’organisation pour commencer et
dans de nombreux cas ils recrutent les cadres pour mettre en place la struc-
ture. Bt ce sont eux qui fournissent a 1’organisation son capital initial pour
démarrer ; et parfois ensuite ils apportent des fonds pour maintenir la renta-
bilité financiére de leur investissement ou avoir de 'influence dans des actions
spécifiques que I’organisation entreprend.

Nous pouvons distinguer d’une maniére formelle cing types différents
de propriété au moins. D’abord la propriété personnelle, o un ou quelques
individus identifiables possédent 1’organisation A titre personnel. Dans le cas
d’une exploitation personnelle ou d*une association en nom collectif, les pro-
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priétaires que 'on appelle parfois les entrepreneurs ou chefs d’entreprise, diri-
gent effectivement leur propre organisation. Dans de nombreux cas ce type de
propriété classique s’est effacé devant une seconde forme plus compliquée que
I'on peut appeler la propriété institutionnelle. Dans ce cas une organisation
en posséde une autre comme par exemple une grosse entreprise qui a une
filiale, un ordre religieux, son école, et un gouvernement son systéme postal.

"Le troisiéme type de propriété est la propriété dispersée, ou plusieurs
individus possédent ensemble une organisation comme par exemple la société
américaine de téléphone et de télégraphe qui comptait trois millions d’action-
naires au début de 1980. Un cas spécial de propriété dispersée correspond 2
notre 4¢ groupe, on appelle ce genre de propriété, coopératives. Dans ce cas
c’est un autre groupe de détenteurs d’influence — les employés ou clients on
fournisseurs — qui possédent I’organisation. Dans le cas d’une coopérative
agricole les fournisseurs possédent leur agence de marketing ; dans une coo-
pérative de vente au détail, ce sont les clients qui possédent I'organisation qui
les fournit. Dans les usines de Yougoslavie les travailleurs possédent les orga-
nisations qui les emploient. Evers et autres (1976) indiquent qu’environ la
moitié de toutes les familles américaines possédent des valeurs ou des actions
dans des coopératives, bien plus qu’elle n’en poss¢dent dans les grandes
entreprises publiques 4 but lucratif. Sans compter toutes les organisations
bénévoles — clubs, partis politiques, syndicats, syndicats professionnels —
qui sont effectivement la propriété de leurs membres sous forme de coopéra-
tive.

Enfin il existe certaines organisations sans droit de propriété. Les uni-
versités privées, les ceuvres de bienfaisance, et assimilés ne sont pas habituel-
lement la propriété d’un groupe identifiable ; elles sont fondées griace a des
chartes accordées par le gouvernements 4 des conseils d’administration qui se
perpétuent eux-mémes.

Si on laisse de cOté ce cinquiéme type de propriété, les quatre autres
impliguent deux aspects essenticls de la propriété. Le premier concerne la par-
ticipation, cet aspect permet de faire la distinction entre les propriétaires qui
joueni d’autres rdles 4 P’intérieur et & D’entour de 1’organisation de ceux qui
en sont dégagés, ceux gui en sont uniquement les propriétaires. Dans e cas
de coopératives d’acheteurs ou de fournisseurs, ainsi que dans les filiales inté-
grées verticalement 3 leur société meére (qu’elles soient client ou fournisseur),
les propriétaires participent aux activités quetidiennes de ’organisation, d’une
facon naturelle méme si elle est indirecte. Dans le cas d’exploitations person-
nelles, d’associations en nom collectif, et de coopératives de salariés, les pro-
priétaires participent directement et étroitement aux activités quotidiennes de
I’'organisation. Au contraire les propriétaires dégagés de toute participation 2
la vie de ’entreprise, sont totalement éloignés des décisions et des actions de
Porganisation. Devenir détenteurs d’influence dans le systéme de pouvoir
exige de leur part un plus grand effort.

Le deuxiéme aspect est la dispersion (ou son contraire, la concentration)
de propriété. Comme le titre de propriété peut étre entre les mains d’un seu!
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individu ou des trois millions d’actionnaires d’American Telephone and Tele-
graph, #l s’ensuit que les organisations peuvent é&tre tenues de fagon
« étroite » ou « large ». La concentration de la propriété peut aider i sur-
monter le probléme du non-engagement du propriétaire dans organisation
puisqu’un propriétaire unique peut créer un rapport étroit avec la direction.
Au contraire la dispersion de la propriété peut ruiner les avantages de la par-
ticipation a I'organisation puisque des milliers de salariés, clients ou fournis-
seurs ne peuvent pas maintenir aisément un contact €troit avec la direction
centrale.

La combinaison de ces deux aspects nous donne la matrice 2 X 2,
suivante :

Propriété Propriété
concentrée dispersée

Entreprises tenues d'une ma-
niére étroite
Conglomérats, filiales, agences

Entreprises tenues

Propriété
d’une maniére large

sans implication

Exploitations personnelles, so-

Propriété ciété en nom collectif, filiales érati

) fcati i i atives

avec implication | intégrées  verticalement et Coopérativ
agences

Une gquestion cruciale dans I’étude du pouvoir organisationnel particulié-
rement quand il s’agit des grosses sociétés ou 'emprise est floue est de savoir
si I'on peut dire que les propriétaires contrélent I'organisation. Du point de
vue légal la réponse est traditionnellement « oui ». Mais méme les préroga-
tives légales cédent devant les revendications d’autres « requérants ». Le droit
allemand par exemple accorde aux salariés autant de siéges dans les conseils
d’administration des grandes entreprises qu’aux propriétaires.

Mais plus intéressant est le probléme de contrble de fait : est-ce que les
propriétaires conirélent réellement les décisions des organisations qu’ils
possédent ? Dans le cadre de notre théorie la réponse dépend clairement non
pas de leur titre iégal de propriété mais de l'influence qu’ils peuvent avoir
dans le jeu du pouvoir que nous décrivons. En reprenant les deux dimensions
de notre matrice nous pouvons proposer le postulat suivant ; plus les proprié-
taires sont impliqués et plus leur propriété est concentrée, plus leur pouveir
est grand dans la coalition exterme. Autrement dit en nous référant a notre
matrice les exploitations personnelles, les sociétés en nom collectif, les filiales
intégrées verticalement et les agences devraient étre contrdlées étroitement par
leurs propriétaires tandis que les grosses sociétés ou I’emprise des proprié-
taires est floue devraient &tre contrdlées moeins étroitement. En réalité cetie

n

question a fait ’objet de débats passionnés 4 propos du contrle des entre-
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prises américaines géantes. Les Américains ont pris conscience de ce probléme
d’une maniére aigué au moment de la publication en 1932 d’un ouvrage sujet
A controverses intitulé « Entreprise moderne et propriété privée », Dans cet
ouvrage les auteurs Adolf Berle et Gardiner Means présentaient une série en
continuité de cing types de propriété d’entreprise ou le contréle réel diminuait
graduellement :

1. Le contrble grdce d un droit de propriété probablement itotal:
<« ... un seul individu ou un petit groupe d’associés possédent tous ou prati-
quement tous les titres mis en circulation. Ils sont probablement dans une
position de contrdle... étant 4 méme d’élire et de dominer la direction. »
(p. 67).

2. Le contréle grdce & une participation majoritaire : « ... la propriété
d’une majorité des titres par un seul individu ou un petit groupe donne a ce
groupe pratiquement tous les pouvoirs de contréle légaux qui seraient sinon
détenus par un seul propriétaire d’entreprise... » (p .67).

3. Le contrdle grice a une participation minoritaire : « Un individu, ou
un petit groupe, du fait qu'il détient une participation suffisante dans le
capital, est en mesure de dominer une entreprise. On dit d*un tel groupe gu’il
a un contrble d’exploitation de la société... fondé sur leur aptitude a se pro-
curer suffisamment de procurations auprés de propriétaires dispersés qui,
ajoutécs A leurs participations minoritaires appréciables, contrdlent la majo-
rité des votes lors des élections annuelles... Plus ia compagnie est grande et
plus la répartition des titres est étendue plus il est difficile de déloger une
minorité qui a la mainmise sur I'organisation. » (p. 75). Berle et Means font
remarquer cependant : pour peu que la direction veuille défier les actionnaires
disposant d’une participation minoritaire grice au mécanisme de vote par
procuration qui est entre les mains de la direction, le groupe de participation
minoritaire n’a que le recours dispendieux d’adresser un deuxiéme jeu de pro-
curation aux actionnaires et de viser leur soutien contre la direction.

4, Le contrble grdce @ un moyen lgal: Le cas du « cumul en
pyramide » par lequel un individu ou un groupe d’individus est capable de
faire fructifier des participations minoritaires relativement modestes pour
aboutir au contrfle d’un vaste réseau d’entreprises. Les auteurs relatent 1*his-
toire des fréres Van Swerangen qui en 1930 prirent le contrble de 8 sociétés
de chemin de fer en spéculant et cumulant en pyramide un investissement de
20 millions de dollars, se retrouvérent avec des actifs additionnés de plus de
deux milliards. Bien que ce type de spéculation « pyramidal » est interdit
maintenant aux FEtats-Unis, d’autres possibilités semblables existent toujours.
Par exempie les sociétés mutuelles, les caisses de retraites et les sociétés
d’assurance jouissent d’un pouvoir potentiel considérable grice aux énormes
paquets d’actions qu’elles achétent pour le compte de leurs clients, pouvoir
qu’elles se refusent fermement & utiliser,

5. Le contréle par la direction : 1l s’agit du cas « ou la propriété est
tellement dispersée qu’aucun individu ni petit groupe n’a suffisamment de
participation minoritaire pour dominer les affaires de la société » (p. 77). 1l
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en résulte que selon Berle et Means, le pouveir passe entre les mains de la
haute direction {c’est-a-dire dans la coalition interne). Ces chercheurs citent
une série d’exemples d’entreprises sous contrdle de la haute direction, par
exemple la société de chemin de fer de Pennsylvanie on, en 1929, I'action-
naire le plus important ne détenait que 0,3 % des actions mises en circula-
tion, société encore dans laquelle tous les actionnaires réunis — et il y en
avait 236 en tout — qui détenaient plus de 500 actions, ne détenaient pas
5 % de tout le capital.

En supposant qu’une possession minimum de 20 % des actions est
nécessaire pour s'assurer le contrdle grice a4 une participation minoritaire et
supplanter un contréle de la haute direction Berle et Means ont découvert, et
cela apparait dans le tableau 4-1, quen 1929, sur les 200 entreprises améri-
caines les plus importantes {industries, chemin de fer, et entreprises publi-
ques) 44 % étaient controlées par la haute direction, 44 % par des action-
naires a participation minoritaire, vy compris ceux qui utilisaient des moyens
légaux, et 11 % par des actionnaires a participation majoritaire ou proprié-
taires 4 part entiére. Une étude complémentaire en 1963 avec 10 % en moins
d’actions en participation minoritaire révéla que les chiffres cités plus haut
passaient respectivermnent a 84, 5 %, 13 % et 2,5 %. Ces chiffres suscitent des
controverses considérables dans le monde de la finance et de I'économie et
plusieurs études se sont efforcées de montrer que (a) méme le chiffre de 10 %
est trop élevé car le contrdle grice & une participation minoritaire s’effectue
avec des chiffres bien plus bas et que (b) un pourcentage bien plus important
de grosses entreprises américaines sont en fait contrblées directement par des
actionnaires a participation minoritaire. Ainsi Eisenberg (1974) cite une étude
qui laisse apparaitre que pour environ un tiers des 520 entreprises industrielles
les plus importantes des Etats-Unis, un individu ou une méme famille possé-
dait au moins 10 % des titres. Il cite une 2¢ étude qui a fait la preuve que la
propriété était plus concentréc dans des entreprises plus petites. Zald (1969)
cite une autre étude « impressionniste mais riche du point de vue historique »
(p. 101) qui a indiqué que 2/3 des 200 entreprises les plus importantes possé-
dent de gros portefeuilles d’actions familiaux.
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TABLEAU 4-1. Coniréle des grosses enireprises américaines par leur propriétaire
{indusiries, chemin de fer et entreprises publigues)

Pourcentage des 200
plus grandes sociélés
1929 1963
Propriété privée 6 0
Propriété A participation majoritaire 5 2,5
Propriété 4 participation minoritaire 23 9
Moyens légaux 21 4
Contrdle de 1a haute direction 44 84,5

Chiffres 4 partir de Berle et Means (1968, p. 358). Les chiffres de 1929
proviennent de la premiére édition de I’étude de Berle et Means publiée en 1932
{notez qu’'un pour cent des entreprises étaient donné comme étant en réglement
judiciaire) tandis que les chiffres de 1983 proviennent d’une étnde faite par

R.J. Larner intitulée « propriété et contrdle dans les deux cents entreprises les -

plus importantes, entreprises non financiéres 1929-1963 », « The American Eco-
nomic Review » (1966, pp. 781 et suivantes). Notez que I'étude de 1929 utilisait
20 % de participation en capital comme chiffres limite par rapport au contrdle
de la haute direction tandis que ’étude de 1963 utilisait un pourcentage de
10 % pour définir la participation en capital minoritaire. Document utilisé avec
la permission des auteurs.

Tandis que ces discussions ont servi & montrer que les propriétaires exis-
tent toujours en tant que membres de la coalition externe pour au moins
quelques grosses entreprises, elles n’ont pas refroidi I'enthousiasme des cher-
cheurs, 4 propos de I’hypothése qui ne cesse de se répandre de plus en plus
que le controle effectif des grandes entreprises est passé d’une fagon crois-
sante, des propriétaires aux dirigeanis. En réalité, nous verrons plus tard la
preuve que la plupart des actionnaires des grosses entreprises, quand ils sont
tout & fait dispersés, ne peuvent absolument pas €tre considérés comme des
détenteurs d’influence. De plus en plus ils apparaissent comme des fournis-
seurs de capital, peu concernés par 'entreprise en dehors de leur relation
purement économique avec elle. En premier lieu ils n’ont pas créé I'entreprise
et ils montrent trés peu d’intérét véritable a4 son égard. Quand ils se sentent
insatisfaits par la tournure de I'opération ils vendent leurs titres et ¢’est carac-
téristique. Autrement dit, leur choix consiste presque toujours a4 quitter plutdt
qu’a se faire entendre. (La méme chose s’est révélée étre le cas pour les
caisses de retraite, les socictés mutuelles et les compagnies d’assurances. Nous
verrons un phénoméne équivalent en ce qui concerne les propriétaires dis-
persés de nombreuses coopératives).

De ce-fait, A notre question : « Est-ce que le droit de propriété sur une
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organisation confére un droit de contrdler son: fonctionnement ? » La réponse
doit étre, pour le moins : « pas nécessairement ».

LES ASSOCIES

Si le passage précédent nous apprend que les propriétaires, qui sont
censés jouer un rdle important dans la coalition externe peuvent devenir des
associés détachés de I'entreprise, alors ce passage-ci fait apparaitre que les
associés, qui sont supposés jouer un rdle purement économique A [extérieur
du systéme de pouvoir peuvent en fait devenir des détenteurs d’influence a
I'intérienr de la coalition externe.

Ainsi qu’on I'a fait remarquer dans le chapitre 3, ’associé d’une organi-
sation — un fournisseur, un client, un partenaire ou un concurrent — qui
s’engage dans une relation purement économique avec une organisation, c’est-
a-dire qui fait le commerce de biens ou de services sans l'intention
d’influencer directement le moindre des fonctionnements de 1'entreprise, n’est
pas considéré comme faisant partie de la coalition externe. Dans cette relation
strictement de marché, les associés achétent ou vendent quand le prix et le
produit leur conviennent, autrement ils vont ailleurs. Ils ne cherchent pas i se
faire entendre, ils n’imposent pas d’influence particuliére 4 ’organisation.

C’est le comportement caractéristique d’un grand nombre d’associés,
surtout quand les marchés sont purement compétitifs. Le fournisseur de
savon A une prison s’intéresse trés peu a la fagon dont sont traités les
détenus ; e client d'un salon de coiffure s’intéresse peu de savoir si ce salon
est en quéte de profit ou de croissance.

Mais exactement comme les marchés ne sont pas tous compétitifs, tous
les associés ne sont pas désintéressés. Une diversité de facteurs les encoura-
gent 4 exercer une plus grande influence sur les activités de 1'organisation que
la théorie économique traditionnelle voudrait nous le faire croire. Un tel fac-
teur est la concentration économique gqui crée des dépendances. Un fournis-
seur ou un client qui contréle ie marché — un monopoliste ou un monopso-
niste —— peut exercer un pouvoir sur I’organisation et tirer ainsi certains avan-
tages.

David Jacobs (1974) analyse ce probléme dans une publication intitulée
« Dependency and Vulnerability : An Exchange Approach to the Control of
Organizations ». (Dépendance et vulnérabilité : une approche de l'organisa-
tion en termes d’échanges.) Il reconnail ¢ing points sur lesquels les organisa-
tions sont dépendantes de leur environnement : acquisition des ressources,
vente de la production, acquisition de capital, acquisition de facteurs de pro-
duction et recrutement de main-d’ceuvre. Jacobs reconnait deux conditions
nécessaires 3 une relation de dépendance, que I’objet recu en échange soit
indispensable et qu’il soit disponible auprés d’auires sources. Ainsi les organi-
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sations sont dépendantes dans le cas ol des ressources essentielles ne sont dis-
ponibles qu’auprés de quelques fournisseurs, comme dans le cas d’une station
d’essence qui doit acheter toute son essence auprés d’une compagnie pétro-
liere donnée.

Mais la dépendance peut éire contrebalancée par des efforts. Des four-
nisseurs ou des clients vulnérables peuvent aller chercher des moyens pour
contrdler leurs actions directement dans la coaliton externe de leurs associés.
Ainsi que Hirschman le fait remarquer : l'importance de se faire entendre
augmente 4 mesure que les possibilités d’échapper a la dépendance baissent
(1970, p. 34) dans la mesure on 1’associé qui ne peut pas sortir d'une relation
économique s’en remet A la protestation. Ainsi les parents qui se sentent
dépendants du systéme scolaire de leurs enfants et qui s’inquigtent de la qua-
lité de ’enseignement se battent pour faire partie du conseil d’école afin
d’influencer son fonctionnement.

Jacobs traite également de la dispersion des associés : « dans la mesure
ot les acheteurs des produits d’une organisation sont éparpillés et considéra-
blement dispersés, ils sont moins 4 méme d’exercer un contrdle étroit sur
I’organisation » {(p. 55). Suffisamment provoqués par les agissements de
|’organisation des associés dispersés peuvent cependant également exercer les
efforis nécessaires pour compenser le déséquilibre de pouvoir : ils peuvent
s’organiser en une force concentrée et unifiée pour faire pression sur I’organi-
sation. Jacobs cite 'exemple du refus des. acheteurs israélites & acheter des
automobiles Ford pendant les années 30, a4 cause des attitudes antisémites
d’Henry Ford. Et Richards (1978, p. 77) discute du cas des clients d’I.B.M.
qui s’organisérent pour demander la création de certains programmes et les
locataires d’appartements dont les associations ont collecté et conservé les
loyers pour faire pression sur les propriétaires pour qu’ils améliorent les ser-
vices. Dans tous ces cas nous avons affaire 4 des groupes d’associés qui se
trouvent manifestement dans des relations purement économiques avec des
organisations et de ce fait a ’extérieur de leur coalition externe ; en réalité ils
se servent du pouvoir qu’ils ont sur le marché grace A leur nombre pour
entrer dans ces coalitions pour essayer d’influencer directement les agisse-
ments des organisations.

Il existe trois facteurs importants qui ménent 4 une dépendance ou a
des relations de pouvoir entre les associés et 'organisation : 4 quel point ils
sont indispensables, la possibilité de remplacement et lu concentration. Ces
trois facteurs peuvent &tre reformulés dans les propositions suivantes : Plus
les ressources fournies & I’orgamisation par le fournisseur sont essentielles et
plus le fournisseur jouwit d’un pouvoir dams la coalition externe ; en ouatre,
plus les fournisseurs ou les clients sont dans ume position de concentration,
plus grand est leur pouvoir dans la coalition externe ; et plus les clients ou les
fournisseurs sont dépendants de 'organisation, plus ils exercent des efforts
pour prendre une place dans la coalition externe de P’organisation.

Un quatriéme facteur qui méne au pouvoir des associés est la possibilité
d’accés ou le fait d’étre familier. Plus la relation entre I'organisation et un
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associé est longue et famili¢re, plus ce dernier est susceptible d’avoir du pou-
voir dans la coalition externe. Par exemple, nous nous attendons & ce que des
malades en transit dans un hdpital aient moins d’influence sur les décisions
prises par cet hopital que des malades chroniques dans un hdpital pour tuber-
culeux (Hall 1972, p. 77). Parcillement dans une usine de fabrication, nous
nous attendons 4 ce gue des associés passant des commandes permanentes
aient davantage d’influence que ceux qui achétent ou vendent uniquement
quangd il fe faut, Ceux qui achétent ou vendent des produits sur mesure, ont
davantage d’influence que ceux qui vendent ou achétent & partir d’un stock ;
de méme ceux qui négocient individuellement, ont plus d’influence que ceux
qui soumissionnent 3 un appel d’offres’.

Examinons maintenant briévement les contributions faites & 1’organisa-
tion par chacun des associés, ainsi que les fagons par lesquelles chacun essaie
d’agir directement sur le comportement de {’organisation.

LES FOURNISSEURS Les fournisseurs livrent 4 1'organisation les
essources dont elle a besoin ; en compensation, dans des conditions économi-
ques traditionnelles, ils ne demandent qu’un paiement financier. Mais quand
il existe une sorte de dépendance ou de familiarité, il se peut qu’ils cherchent
a4 obtenir davantage qu’une rémunération. Il se peut par exemple qu’ils
essaient de se garantir les marchés pour leurs produits et qu’ils essaient méme
d’encourager I’organisation i acheter plus qu'’il ne lui faut. Ainsi, le fabricant
d’avions militaires cherche & approcher ceux qui prennent les décisions dans
le gouvernement, pour agir directement sur les décisions qu’ils prennent quant
aux types et aux nombres d’avions 4 acheter. Les fournisseurs domt dépend
PPorganisation risquent également de vouloir tirer parti d’une variété d’autres
considérations. A ['occasion, d’un certain nombre de points dans notre dis-
cussion, nous présenterons des exemples illustrant les relations du pouvoir a
partir d’études réalisées par nos étudiants en management et qui sont dans
nos cours a Puniversité McGill. Dans une de ces études, un étudiant a décou-
vert une relation de dépendance intéressante entre un champ de courses et
ceux qui fournissaient les chevaux :

« 1l n’y a pas assez de chevaux dans les envirens... pour pouvoir présenter
les chevaux de qualité que le public aimerait voir. Ceci donne la possibilité aux
cavaliers d’avoir leur mot 4 dire dans le monde des courses de chevaux... Les
dirigeants du champ de course font tout ce qu’ils peuvent pour attirer et garder
les meilleurs chevaux. Ils acceptent le fait d’avoir 4 consulter les cavaliers avant
d’envisager un changement sur le champ de courses, voire & Dintérieur du
champ de courses... Quand le gouvernement fédéral menagca de poursuivre les
acheteurs de chevaux qui ne payaient pas la taxe provinciale sur les ventes des

1 Pour trouver un exemple de recherche qui s’est efforcée & rendre opérationnelle les diffé-
rents moyens de dépendance et de familiarité entre ’organisation et ses associés, et aussi ses pro-
priétaires, il faut lire Pugh et autres (1968).
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chevaux qu'ils achetaient, les propriétaires de chevaux et les éleveurs déléguérent
le vice-président du champ de courses pour régler cette affaire avec le gouverne-
ment?.

Un détenteur d’influence important dans n’importe quelle coalition
externe peut étre I'institution financiére qui pourvoit 1’organisation en capital.
Les petites entreprises en particulier sont souvent, et ¢’est bien connu, a court
de liquidités, et de ce fait sont dépendantes de leurs banquiers. De plus, la
relation avec des financiers est souvent une relation de connaissance intime,
entretenue par des rapports quotidiens et étroits, Conserver a ce type de rela-
tion un caractére purement économique est pratiquement impossible. Le fait
qu’un banquier conservateur puisse retirer un prét (c’est-3-dire 1’éventualité
d’un retrait, plus que le retrait lui-méme) suffit pour influencer le penchant
naturel d’un entrepreneur 4 prendre des risques (Papandréou 1952, pp. 199-
200).

LES CLIENTS Les clients sont censés acheter les produits et les ser-
vices auprés d'une organisation en fonction du prix, de la conception, de la
qualité, des conditions de livraison et ainsi de suite, en échange de paiements
financiers. Mais- de nouveau la dépendance et la connaissance intime compli-
quent les choses considérablement. Par exemple les clients de fournisseurs
détenteurs d’un monopole tels que des entreprises publiques d’énergie élec-
trique ou des compagnies de téléphone font tout ce qu’ils peuvent pour con-
trdler les prix de ces services.

C’est un fait intéressant du systéme de but organisationnel, que de tous
les détenteurs d’influence, ce sont les clients qui sont le plus souvent prédis-
posés A traiter la mission de l'organisation comme son but premier. A la
vérité, il n’est pas rare de voir les propriétaires et les dirigeants d'une entre-
prise commerciale se concentrer sur des buts tels que le profit et la crois-
sance, en montrant peu d’'intérét pour la mission puisqu’ils changent les pro-
duits et les services comme ils ’entendent alors que les clients, eux, a I’inté-
ricur de la coalition externe se battent pour préserver la mission. Quand les
chemins de fer ont proposé de fermer des lignes déficitaires de transport de
passagers, ce furent les clients — notamment ceux qui en dépendaient, qui
n*avaient pas d’autres moyens de transport — qui cherchérent & bloquer les
décisions.

Parfois les associés sont a la fois fournisseurs et clients de la méme
organisation, et par li, sont 4 méme de développer une relation plus intime
avec elle, et ce 4 I'avantage de leur pouvoir dans la coalition externe. Les
banques se trouvent souvent dans cette situation, en ce sens qu’elles prétent
des fonds 4 I’organisation touwt en acceptant ses dépdts et ¢n leur fournissant
des services financiers. De telles situations peuvent conduire A une conditior

2 Extrait d’un mémoire soumis A IPauteur (cours politiques de management 701, université
McGili 1969) par Claude Rinfret, Peter Ross, Myron Wolfe et Conrad Sabourin.
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appelée d’une maniére formelle : « réciprocité » qui est connue, d’une
maniére informelle, comme 1’indique Perrow, sous les noms de
« commission » ou « passe-droit » :

« Des firmes importantes pratiquant la diversification ont d’énormes possi-
bilités de pratiquer la réciprocité ; une unité de production a un contrat pour
des véhicules de transport de troupes, blindés 4 I’aluminium, pour lesquels une
grosse quantité de blindage A 1’aluminium doit étre achetée ; tandis qu’une autre
unité du groupe fabrique de la soude caustique qui est utilisée pour faire de
I'alumine. L’homme qui exploite ces opportunités s’appelle ’attaché aux rela-
tions commerciales ; maintenant de tels spécialistes ont méme un syndicat
professionnel. » (1970, p. 121).

Perrow signale que 60 % des cing cents plus grandes sociétés indus-
trielles américaines ont de tels spécialistes en échanges commerciaux et il y
voit un signe de la centralisation croissante du pouvoir économique aux Etats-
Unis et qui s’explique par les mouvements de fusion des conglomérats.

LES PARTENAIRES Les partenaires rejoignent P'organisation dans
des entreprises coopératives, quand par exemple une chaine de télévision et
une société d’électronique s’associent pour élaborer une nouvelle technologie
d’émissions de télévision. Ceci leur donne une relation de connaissance intime
avec I’organisation, ce qui peut alors conduire i ce gu’ils jouent un rdle dans
Ia coalition externe de I’organisation.

LES CONCURRENTS Finalement il reste le cas des concurrents.
Une fois de plus, la théorie économique classique les place clairement a
Pextérieur de la coalition externe. Ils sont censés étre en concurrence avec
Vorganisation d’une maniére détachée, purement économique. Mais cette
hypothése, comme bien d’autres est souvent battue en bréche. Les concur-
rents sont souvent affectés d’une maniére importante par les agissements de
I’organisation — ce qui fait gqu’en un sens, ils sont dépendants d’elle — et
ainsi ils cherchent souvent & entrer dans sa coalition externe. Les contacts
intimes jouent ici également. Différents concurrents partagent les mémes mar-
chés, souvent sur de longues périodes de temps. 1ls en viennent & se
connaftre. Et ils apprennent 3 « vivre » ensemble, autrement dit 3 développer
des compromis bénéfiques pour les deux, des arrangements de coopération.
Ceci tempére leur enthousiasme 2 s’entredéchirer. Perrow (1970, p. 124)
raconte I"histoire d’une fabrique de caisses, qui, six semaines aprés qu'un feu
I'ait détruite, était de nouveau en activité, grice en partie A des concurrents
qui détournérent A son profit des nouvelles machines pour un montant de
£ 600 000, qu’ils -avaient en commande. Perrow attribue ce comportement &
des « normes strictes quant 3 tirer parti d’un concurrent respecté dans cer-
taines circonstances » (p. 124). La forme extréme de coopération entre des
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concurrents est le cartel, qui consiste a4 créer un accord — légal dans certains
pays, clandestin dans d’autres — pour fixer les prix et se répartir les marchés.

Plus subtiles sont les activités des syndicats professionnels qui souvent
ne servent pas seulement a4 encourager la communication enire des concur-
rents mais aussi 4 définir des prises de position communes sur des problémes
— sociaux, politiques, économiques — et ensuite A contrdler le comportement
de ses membres. De telles associations ne se limitent pas a P’industrie ; quel-
ques-unes des plus actives a contrdler les comportements en matiére de fixa-
tion de prix sont les organisations des professions libérales. Si un membre de
I'un de ces « clubs » en venait 4 ne pas jouer le jeu — en demandant trop
peu aussi bien qu’en demandant de trop — des pressions sociales peuvent le
remettre au pas.

LES ASSOCIATIONS D'EMPLOYES

Jusqu’a présent nous avons vu que les propriétaires, grice a leur droit
sur I"organisation, peuvent en effet devenir des fournisseurs 4 I’extérieur de la
coalition externe, et que les associés, qui sont censés jouer un rdle purement
économique, peuvent devenir des détenteurs d’influence importants a I'inté-
rieur de ’organisation. Maintenant nous allons voir que les employés
d'exploitation, qui habituellement constituent la majorité des détenteurs
d’influence internes choisissent souvent d’exercer leur influence de Pextérieur
par rapport a l'organisation, et quelquefois le font dans unc relation pure-
ment économigue qui en fait des associés ne faisant pas partie de la coalition
externe. Ils se comportent ainsi grace 34 deux types d’associations : les syndi-
cats qui d’une maniére caractéristique représentent les opérateurs d’organisa-
tions particuliéres, les moins qualifiés (et parfois également les membres du
personnel non qualifié et méme la ligne en dessous), et les organismes profes-
sionnels qui représentent des opérateurs beaucoup plus formés et les experts
fonctionnels dans les organisations. Pourquoi est-ce que les opérateurs et
d’autres employés choisissent d’exercer leur pouvoir dans la coalition
externe 7 D’abord il faut noter qu’en tant qu’individus, nombreux sont ceux
parmi eux qui exercent également du pouvoir dans la coalition interne, c’est-
A-dire dans la prise de décisions et dans le choix d'actions. Mais leurs associa-
tions, bien que fonctionnant 3 D’extérieur des procédures d’exploitation de
Porganisation, permet aux travailleurs d’agir collectivement, ¢’est-a-dire
d’amener leur pouvoir réuni 4 faire pression sur ’organisation. L’association
peut faire face i la direction en tant que partenaire a égalité a4 la table des
négociations, c’est ce que Galbraith (1952) a appelé un « contre pouvoir ».
L’opérateur seul ne peut le faire,

Certes, dans le cas des syndicats, la raison pour laquelle les opérateurs
manifestement en deviennent membres, est qu’ils se trouvent relativement
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impuissants en tant qu’individus dans la coalition interne. Ils ont et effectuent
des tAches routiniéres lors d’opérations hauntement bureaucratiques ; ceci
signifie qu’en dépit de leurs réles de preneurs d’initiatives, ils travailient selon
des normes strictes, ou des réglements, qui leur laissent peu de liberté de
manaeuvre en tant qu’individus pour avoir un effet sur les résultats. Collecti-
vement, cependant, ils ont le pouvoir de changer les choses.

Les membres des professions libérales, d’autre part, étant donné que
leur travail est hautement qualifié, ont manifestement davantage de pouvoir
en tant qu’individus dans la coalition interne. Mais ce pouvoir $’appuie pour
une large part sur i’existence des « chambres professionnelles ». Les membres
de professions libérales eux aussi travaillent selon des normes, mais dans leur
cas, ces normes s’appuient sur du savoir-faire et des connpaissances. Une
bonne partie de leur savoir-faire et de leurs connaissances vient de la préfor-
mation qu’ils ont regue des membres des professions libérales, qui eux-mémes
sont sous le contrdle des chambres professionnelles. En fait ces chambres ser-
vent d’agents d’influence importants pour déterminer comment le travail de
leurs membres doit s’effectuer’.

Les syndicats européens ont ¢u tendance a agir comme détenteurs
d’influence externes au sens plein du terme. Ils ont cherché & influencer toute
une série de décisions organisationnelles allant des conditions de iravail a des
mesures stratégiques importantes prises par les entreprises. Ces derniéres
années, nombreux sont ceux gui ont poussé fortement A la « co-
détermination » ou 2 leur représentation formelle dans les conseils d’adminis-
tration des entreprises, 4 coté des propriétaires. On examinera plus tard les
résultats de ces efforts,

La tradition dans le mouvement syndical américain est cependant de
rester & ’extérieur de la coalition externe, c’est-d-dire de négocier dans un
sens purement économique en tant que fournisseur de main-d’ccuvre et de
laisser la prise de décision a la direction. Quand on lui eut demandé ce que
les syndicats voulaient, le grand responsable du mouvement syndical améri-
cain, Samuel Gompers, répondit tout simplement : « Plus ». Ce qu'il enten-
dait par la, c’¢tait davantage d’incitations financiéres pour leur contribution
en heures de travail. Et les « syndicats ont persévéré et continué d’étre dans
une large mesure des instruments de protection et d’augmentation des intéréts
économiques immédiats de leurs membres. Cet objectif a été atteint surtout
grice aux négociations de conventions collectives établies avec la direction
(mais non exclusivement) ». (Tannenbaum 1965, p. 717.)

Mais les syndicats américains ont épalement ceuvré ces derniéres années,
pour que leurs membres soient considérés comme étant davantage que « des

¥ Récemment, les membres des professions libérales de certaines organisations particuliéres,
se sont également syndiqués. On verra plus tard qu'ils semblent le faire quand ils sont considérés
par les administrateurs comme étant des travailleurs non qualifiés (c’est-a-dire comme étant rela-
tivement impuissants) mais que la conséquence dec la syndicalisation est d’encourager ce type de
considération et cette maniére de les envisager.
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facteurs de production ». Par exemple ils se sont efforcés de négocier a
propos des équipements de sécurité sur les postes de travail, de définir des
politiques de chémage temporaire, et de promotion 4 ’ancienneté. En cher-
chant ainsi & peser directement sur des décisions précises, le syndicat entre
dans la coalition externe de I’ organisation, comme nous I’avons définie. Et les
faits laissent suggérer, qu’en dépit d'une longue tradition contre cela, ce phé-
noméne va inévitablement se répandre. La raison en est, de nouveau, la
dépendance, dans la relation enire le travailleur et la direction. L’acceptation
d’un emploi engage un individu par rapport 4 une organisation et le rend, lui
ou elle, dépendant d’elle. Les employés ne prennent pas un emploi et ne quit-
tent pas non plus un emploi comme les marchands achétent et vendent du
blé, sur un marché des céréales. La décision d’accepter un nouvel emploi est
tout a fait importante pour un individu. Il ¥ consacre un tiers de son temps
de veille ; I’accepter peut impliquer le déracinement d’une famille ; des sys-
témes de promotion basés sur I’ancienneté, ou méme sur des contacts person-
nels, de méme que des plans de retraite et ainsi de suite, ou encore I'habi-
tude, servent i enfermer les employés dans leurs emplois, 4 les obliger a con-
sidérer, cela comme un engagement A long terme. §’ils sont mécontents a
propos de quelque chose fait par I’organisation, il se¢ peut qu’il vaille mieux
essayer de changer le comportement de I’organisation que de changer
d’emploi. De ce fait il est naturel que des individus cherchent 4 avoir un con-
trdle sur les décisions et les actions de I’organisation, au moins celles qui les
touchent directement. Et s’ils ne peuvent avoir un contrdle en tant que mem-
bres de la coalition interne, alors ils demeurent membres d'un syndicat et
essayent d’obtenir ce contrdle en étant membres de la coalition externe.

Ceci suggére une entorse tronique aux hypothéses de la théorie écono-
mique classique, car maintenant ¢’est ’employé de ’organisation qui apparait
comme immobile, qui reste pour I'influencer, tandis que le propriétaire est
celui qui plus souvent abandonne ’organisation quand il est mécontent, c’est-
a-dire qu’il vend ses titres plutét que de rester pour agir sur le comportement
de I’organisation. Les employés se font entendre, tandis que leurs employeurs
apparents, les propriétaires, quittent.

Précédemment, on a note que le client peut étre le membre de la coali-
tion externe qui privilégie le plus la mission de ’organisation comme étant
son but. Le syndicat, au contraire, peut &tre celui qui 'appuie le moins. Les
travailleurs deviennent souvent des membres d’un syndicat parce qu’ils sont
coupés de leur travail. Il se peut que leurs tiches soient monotones, et qu’ils
ne les contrdlent pas’; eux-mémes sont socialement isolés des niveaux de sta-
tuts plus élevés de la hiérarchie. Il leur devient naturel de s’engager peu dans
le travail qu’ils font, encore moins dans le produit final qu’ils risquent méme
de ne jamais voir, et encore moins par rapport aux clients, créatures ano-
nymes avec lesquelles ils risquent de n’avoir aucun contact. Dans cés condi-
tions, il va de soi que les syndicats prennent position sur des sujets lidés aux
conditions de travail et de rémunération, et non sur les problémes liés a la
mission de I'organisation. Ceci place souvent les syndicats dans des positions
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diamétralement opposées aux intéréts des clients. En vérité, il n’est pas rare
lors des négociations, de voir un syndicat qui défend les intéréts de ses mem-
bres s’opposer 4 la direction et aux propriétaires intéressés par des profits et
la croissance, tandis que les intéréts du client sont négligés. Dans un marché
ou il n'y a pas de compétition, le seul recours que le client a, est de chercher
du pouvoir dans la coalition externe.

LES PUBLICS

lls représentent le dernier groupe de détenteurs d'influence externes. Ce
groupe est le plus détaché de I'organisation d’un point de vue technique. Ce
sont des personnes qui ne possédent pas I’organisation, qui n'y travaillent
pas, ne la fournissent pas et n'y font pas non plus leurs achats. Mais ils se
sentent suffisamment touchés par ses actions pour essayer de ’'influencer. On
se référera 4 ces personnes comme étant les différents publics de 'organisa-
tion.

Quel droit ont-ils ces publics dans la coalition externe de 1’organisation,
n’ayant pas de relation formelle d’échanges avec elles 7 1l v a ici toute une
variété de points de vue. Une orientation classique de la théorie sociologique,
que l'on identifie habituellernent avec Talcott Parsons (1960), voit dans
I’organisation, un instrument de la société, la mission étant son premier but.
Autrement dit, chaque organisation existe afin de remplir une utilité de fonc-
tion sociale — I’entreprise automobile a fourni un moyen de transports,
I"hdpital 4 soigner les malades et ainsi de suite. En tant que telle, la société a
tous les droits de se soucier du comportement de chacune de ses organisa-
tions.

Une autre vue générale, davantage dans la ligne d’une philosophie poli-
tique de laisser faire, considére le rdle légitime des publics, comme la
recherche du conirdle de tout ce qui est « extérieur » a I'organisation, laissant
tout l¢ reste & la direction et a des détenteurs d’influence plus impliqués. Les
conditions extérieures sont des dérivés des activités de I’organisation produits
par inadvertance, qui constituent une préoccupation non pour elle mais pour
les autres, telle que la pollution en aval d’un fleuve provoguée par une usine
de pate A papier. L’organisation commet des dommages pour lesquels elle
n’est pas facturée. Dans cet exemple, ce sont les membres d’une communauté
locale distante de I'usine de pate i papier — et non les fournisseurs, les
clients, les propriétaires ou les employés ~— qui sont les plus touchés, et leurs
pertes justifient qu’ils entrent dans la coalition externe.

Ces deux points de vue posent comme principe une sorte de légitimité
au détenteur d’influence qui est une personne publique 4 savoir que I'organi-
sation est responsable par rapport i la société en général ou A des éléments
de la société qui est ou sont affectés par ses actions. Une troisiéme vue rejette
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Ia légitimité entiérement, et voit dans cette question le seul jeu du pouvoir.
L’organisation doit éire contrdlée par quiconque est 3 méme d’accumuler
assez de pouvoir pour la contrdler. Cela n’a pas besoin d’étre les proprié-
taires ou les employés qui font les paies ou la société des droits civils locale.
Et ainsi n’importe quel public qui peut gagner du pouvoir a tous les droits de
le faire. ‘

Qu’est-ce qui donne le pouvoir sur 'organisation a un groupe public ?
Un facteur, de nouveau, est « ’accés », ou le fait de connaitre intimement
quelqu’un. La famille et les amis proches d'un directeur peuvent &tre & méme
d'influencer ses décisions, simplement parce qu'ils ont un contact régulier
avec le directeur. Un autre facteur est la capacité de perturber'1’organisation,
d’intervenir dans le flux des ressources, ou de soulever des questions de légiti-
mité. Ainsi les gens de la ville en aval risquent de menacer de présenter dans
la presse 'organisation comme un pollueur et par ce moyen nuire 4 son
image. Ou s’ils ne le peuvent pas, il se peut qu'ils pénétrent dans les locaux
de la direction générale, un jour et qu’ils répandent sur les tapis des cadres
dirigeants, de la bouc de la rividre, une tactique qui a déja été utilisée avec
un succés remarquable. Des individus jouissant d’un haut statut, que les
sociologues appellent « 'élite », peuvent faire appel 4 des moyens plus raf-
finés de perturbation, comme par exemple quand un chef de gouvernement
convoque un président d’industrie métallurgique pour lui signifier que si sa
firme ne fait pas une baisse forcée des prix, son entreprise sera nationalisée,

Quels sont les publics qui cherchent a influencer les organisations ? En
gros on peut les classer en 3 catégories. On peut se référer 4 Pune des cateégo-
ries comme étant celle des pourvoyeurs généraux d’intérét public : les rédac-
teurs en chef de journaux, les prétres, les enseignants, les amis, les épouses,
les enfants et ainsi de suite. Tous sont des détenteurs d’influence — des mem-
bres de la coalition externe — dans la mesure ou iis cherchent & influencer un
comportement particulier de ’organisation,

Un deuxiéme groupe de publics est constitué par les gouvernemenis sous
toutes ses formes que l'organisation rencontre. Les gouvernements ont un
pouvoir spécial sur toutes les organisations, parce qu'ils représentent d’abord
Pautorité légitime ultime de la société, et ensuite, il établissent les régles
— lois et réglementations — & D’intérieur desquelles toute organisation doit
fonctionner. Un ensemble de réglements tout 2 fait important couvre les
actions de statuts grice auxquels ['organisation a pu voir le jour, tout
d’abord. Ainsi un gouvernement contrdle en fin de compte la légitimité de
chaque organisation formelle. Les gouvernements se servent de « pression
morale » et 4 défaut, de législation précise pour contrdler le comportement
des organisations, en particulier celles qui sont estimées « touchant A 'intérét
public ». I est vrai que le vide dans la coalition externe des entreprises
géantes, causé par la perte de pouvoir des actionnaires, a été rempli par les
gouvernements dans une mesure croissante.

Mais les gouvernements (pas plus que la diversité des pourvoyeurs géné-
raux d’intérét public) ne fournissent pas a 1'organisation de définition claire
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de I'intérét public. Au licu d’avoir un gouvernement qui ne tienne qu’un secul
langage produit par une seule voix, les organisations font face 4 un grand
nombre de gouvernements a différents niveaux, et A lintérieur de chacun
d’eux, 2 une multitude de voix. Les gouvernements ou assemblées locales se
préoccupent de Pemploi, de sources d’eau, de pollution et ainsi de suite, pen-
dant que les gouvernements nationaux se préoccupent de problémes économi-
ques plus vastes, de contrats de recrutement, de formation des travailleurs, de
recherche et développement, des principales augmentations de prix, de la pro-
priété d’origine étrangére et ainsi de suite. Certaines personnes souhaiteraient
méme qu’il existe une structure de gouvernement mondial pour empécher que
les entreprises multinationales ne montent un gouvernement national contre
un autre, par e%emple en construisant leurs usines dans ces pays qui offrent
les exonérations fiscales les plus longues ou les lois sur la pollution les plus
indulgentes. Et chaque gouvernement est fractionné en un trés grand nombre
de départements et d’offices quasi autonomes, et chacun i sa propre interpré-
tation de l'intérét public, et fréquemment 1'un est en contradiction directe
avec ['autre.

Le troisiéme ensemble de publics devant lequel I’organisation se trouve
placée, concerne les groupes d’intérét particulier. Ce sont des groupes orga-
nisés, a ’extérieur du gouvernement, qui cherchent a représenter une sorte
d’intérét spécial dans la coalition externe. Dans certains cas, des groupes exis-
tent déja, tournent leur attention vers de nouvelles organisations, comme par
exemple quand un groupe de Noirs se met a s'intéresser aux procédures
d’emploi d™une grande société. Dans d’autres cas, des groupes se constituent
a partir d’un probléme particulier dans une organisation, comme par exemple
quand Ies citadins 4 1’aval du fleuve créent un groupe non officiel pour trans-
porter 1a boue du fleuve jusqu’aux burcaux des dirigeants de 'usine de pite a
papier. Des groupes d’intérét particulier peuvent agir a cause d’intéréts privés,
ou bien ils peuvent prendre sur eux de représenter ce qu’ils croient &tre
’intérét public, particuliérement quand ils estiment que le gouvernement est
trop lent ou trop comservateur, ou n’est pas proprement représentatif,
L’exemple le plus connu dans ce genre, 4 notre époque est celui des
« raiders » de Ralph Nader, comme on les a appelés ; tels des David, ils ont
4 de nombreuses reprises fait plier les genoux a4 des gouvernements et des
grosses entreprises Goliath. La liste des groupes d’intérét particulier est assu-
rément longue ; ils représentent les étudiants, les Noirs, les Juifs, les résidents
prés d'un aéroport, les parents, la protection de la nature, les sciences sous
toutes les formes possibles et bien d’autres choses. En Angleterre, il existe
méme une « Société pour habiller les animaux » (si ma mémoire ne me
trompe pas). Nul doute qu’il s’agisse 14 d’un détenteur d’influence dans les
coalitions externes des cirques qui font le tour de la campagne anglaise !

Ainsi les organisations existent dans des champs de forces de détenteurs
d’influence, éventuellement complexes. Ces forces proviennent d’une grande
variété de groupes — propriétaires, fournisseurs, clients, partenaires, concur-
rents, syndicats, chambres professionnelles, rédacteurs en chef, famille et
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amis, gouvernements a différents niveaux — comprenant une myriade de divi-
sions et d’offices, et un large éventail de groupes d’intérét spécial. Chacun a
sa propre. liste de bescins différents que ’organisation doit satisfaire. Mais ce
qui est peut-éire plus intéressant que leurs besoins est de savoir comment ils
sont capables d’amener leur base extérieure de pouvoir A faire pression sur
I’organisation, c’est-a-dire, comment ils sont capables d’évoquer les résultats
qu’ils désirent, quand ils doivent intervenir de I'extérieur sur les prises de
décisions réguliéres et les procédures de mise en ceuvre de I'organisaiion.
Nous nous intéresserons & c¢e sujet dans le prochain chapitre.
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Chapitre 5
Les moyens externes d’influence

La question posée & la fin du chapitre précédent peut recevoir une for-
mulation plus fondamentale, & savoir : comment la société contrdle-t-elle ses
organisations 7 On peut également inverser la question, pour les raisons
d’étre de ce chapitre et dire : comment ’organisation vit-elle les pressions des
détenteurs d’influence externes ? Pour aboutir 4 une réponse, il sera utile
d’isoler un certain nombre de dimensions de ’influence extérieure.

En premier lieu, une manifestation d’influence peut étre réguliere ou
épisodigue. A une extrémité, un propriétaire exige un certain niveau des
ventes chaque mois ; 4 'autre extrémité, un groupe d’écologistes demande a
ce qu'une entreprise de papier ferme une de ses installations qui est polluante
depuis vingt ans. Deuxiémement, une manifestation d’influence peut étre
générale ou concentrée ; dans un cas, elle s’adresse 4 toutes les organisations
d’un méme type, dans 'autre, elle se concentre sur une organisation précise.
De ce fait, un gouvernement peut introduire une législation pour réduire
toutes les dépenses des hopitaux publics, ou peut intervenir pour baisser ie
budget d’un seul hépital. Par ailleurs, dans une organisation précise, un agent
d’influence externe peut vouloir influencer tout un éventail d’actions ou
d’opérations différentes, un seul type d’actions, ou encore une seule action.
Pour pousser plus loin notre exemple, le gouvernement peut réduire le budget
de I’hopital en le faisant passer par le conseil d’administration ; il peut s’inté-
resser au budget d’équipement, pendant un an ou plusieurs années ; ou il
peut rejeter ’achat d’un équipement A rayons X particulier. Troisiémement,
une manifestation d’influence peut étre effectuéc d'une maniére détachée,
avec une certaine distance, ou personnelle et directe. Par exemple, une entre-
prise minidre d’extraction 2 ciel ouvert, peut étre attaquée dans la presse, et
cela A distance, ou bien ses dirigeants peuvent faire ’objet de contacts per-
sonnels de la part de membres de la communauté concernée. Quatriémement,
une manifestation d’influence peut ressembler 4 une initiative ou 4 de "obs-
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truction, c’est-a-dire, qu’elle est congue pour que ’organisation fasse quelque
chose de nouveau, comme dans I'exemple on des clients font pression sur une
firme pour introduire une nouvelle ligne de .produits, ou alors pour I'empé-
cher de continuer une activité existante ou proposée, comme par excmple,
quand un gouvernement refuse d’accorder une licence d’exportation & une
mine d'uranium, ou quand des défenseurs de !'environnement cherchent 2
réduire la pollution causée par les cheminées d’une usine. Et enfin, une mani-
festation d’influence peut &tre formelle et officielle ou informelle et
inofficielle ; elle peut s’effectuer A travers les canaux officiels, et s’appuyer
sur des prérogatives légales ou &tre poursuivie par des moyens officieux, en
pratiquant un contrdle des ressources ¢t moyens cruciaux, des savoir-faire,
des connaissances, ou en utilisant des moyens d’accés auprés de personnes
qui les contrélent. Ainsi, le gouvernement peut utiliser son pouvoir formel
pour retirer une licence, comme moyen pour réduire la pollution, tandis que
le groupe de défense de l'environnement doit avoir recours & des moyens
inofficiels de pression sur ’entreprise concernée (a moins, bien siir, qu’il
puisse recourir 4 des textes officiels contre la pollution).

Ces dimensions nous donnent quelque idée des traits caractéristiques
d’actions d’influence externes, mais elles ne nous disent rien sur ce gu’elles
sont. Ce dont nous avons besoin, c’est un classement en catégories des
moyens réels, qui peuvent étre utilisés par des détenteurs d’influence externes,
afin de changer le comportement d'une entreprise. Je n’ai trouvé nulle part
un tel plan de classification. Ce que ’on trouve néanmoins, ce sont de nom-
breuses anecdotes relatant des actes ouw démarches d’influence, qui ont été
exploités pour élaborer la classification en cing types de moyens d’influence
externes. Ces cing types constituent une séric approximativement continue,
allant de la démarche réguliére, générale et impersonnelle — en fait, la moins
directe et la moins énergique — 3 la démarche épisodique, ciblée et person-
nelle — qui est la plus directe et la plus puissante. Leur liste suit et est ana-
lysée abondamment.

1. Les normes sociales concernent tout le systéme de normes générales
et de valeurs morales a l'intérieur duquel toutes les organisations doivent
fonctionner ; ce moven d’influence est plutdt général et régulier par nature ;
en un sens, une atmosphére constante dans laquelle baigne I’organisation ;
¢’est un moyen informel, et cette manifestation d’influence peut s’effectuer a
distance ou directement, d’une fagon détachée ou prenante sur le plan
personnel ; il semble qu’elle corresponde plus souvent a une attitude obstruc-
tionniste, qu’a une initiative ; en ce sens qu’elle définit des niveaux minimum
de comportement acceptable en dessous desquels, ’organisation ne doit pas
tomber.

2. Les contraintes formelles sont des impositions précises qui touchent
Porganisation ; ce moyen d’influence est habituellement obstructionniste, car
lui aussi fixe des limites au comportement, mais d’une fagon plus précise ;
formel de nature, régulier une fois en place, il agit souvent A distance, et
cible habituellement des modes d’action précis ; parfois les contraintes for-
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melles s’appliquent a toutes les organisations, et 4 d’autres moments, a des
organisations dans des groupes particuliers, ou méme a des organisations uni-
ques.

3. Les campagnes de groupes de pression sont des événements épisodi-
ques informels d’influence ciblée et ils sont le fait de groupes spécifiques ; ces
campagnes peuvent &tre réalisées d’une facon directe et personneile, ou bien
d’une fagon éloignée et indirecte ; et elles concernent généralement des orga-
nisations bien spécifiques ou des groupes spécifiques d’organisations ; ces
campagnes sont habituellement centrées ou focalisées sur des types unigques
d’actions ou méme des actions uniques, et elles peuvent constituer, soit des
actions d’obstruction, soit d’innovation.

4. Les conmréles directs comportent tout un éventail de moyens person-
nels et directs d’influence, mis en oceuvre pour agir sur des organisations
spécifiques : ces moyens incluent I'utilisation d’accés directs, Iintroduction
d’une personne participant au processus de décision interne, I’installation
d’un représentant d’un détenteur d’influence externe dans la coalition interne,
ainsi que ’autorisation, voire I'imposition de décisions spécifiques ; ces con-
tréles sont souvent épisodiques, mais peuvent &tre tout aussi bien réguliers,
parfois focalisés sur des décisions ou des actions spécifiques et quelquefois
sur des types d’actions ou de décisions ou méme encore sur des comporte-
ments d’organisation en général ; ils peuvent étre formels ou informels, et
dans ces cas, on les utilise pour initier ou faire obstruction i des actions
organisationnelles. '

5. Le fait d’étre membre de conseils d’administration est un moyen
d’influence personnel, formel et concentré ; comme on le verra, il s’avére étre
épisodique de par sa nature et il est utilisé plus souvent pour faire obstruction
que pour innover, quand il est utilisé,

Ces cing moyens d’influence sont tous des moyens externes, en ce sens
qu’ils constituent des formules A la disposition de ceux munis de pouvoir
dans la coalition externe quand ils souhaitent influencer le comportement de
I’organisation. Pourtant, seuls les {rois premiers sont nettement séparés des
processus de prises de décision et de mise en action ; ils sont donc¢ indirects.
Le quatriéme moyen d’influence — les contrdles directes — touche a la zone
intermédiaire, entre les coalitions externe et interne, car, bien que les déten-
teurs d’influence soient & ’extérieur de 1’organisation, leurs manifestations
d’influence les rapprochent ou les placent méme A l'intérieur des processus
effectifs de prise de décision. Et le dernier moyen d’influence — étre membre
de conseils d’administration — se¢ situe carrément entre la coalition externe et
la coalition interne, car le conseil d’administration est le véhicule — au moins
d’un point de vue formel — par lequel les détenteurs d’influence externes
sont censés étre représentés dans les processus de prise de décision des organi-
sations, mais comme on le verra dans le chapitre suivant — ou nous étudions
ce dernier moyen d’influence en détail — il tombe clairement dans la coali-
tion externe, et non dans la coalition interne. Examinons maintenant plus en
détail, chacun des quatre movens d’influence externes.
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LES NORMES SOCIALES

Les moyens d’influence externes les plus communs sont les différentes
normes imposées par la société, ou les codes de comportement qui sont géné-
ralement re nus et qui servent de cadre i toute organisation. Ces normes
sociales vont des systémes de valeurs, au sens large, ou des valeurs morales,
comme par exemple « tu ne voleras point », 4 des régles plus spécifiques « les
hopitaux doivent d’abord informer les parents de 1'état de santé des
malades ». Mais, ces normes, ne sont pas, par définition, de nature formelle ;
elles sont davantage reconnues d’'une maniére implicite dans un certain con-
texte social, et elles s’appuient sur des sanctions sociales, comme par
exemple, I'ostracisme, '

Les normes sociales sont présentes dans les activités d’une organisation
a travers tous ses membres, 3 qui tout un systéme de valeurs importantes
pour la société a été inculqué, au cours de leur enfance, par les parents, les
maitres et d’autres personnes ; ils continuent 4 I’dge adulte de les reconnaitre
et de les respecter A travers toutes sortes d’activités : les medias, des rencon-
tres, la lecture de certains livres, des expériences et des observations person-
nelles, les commentaires faits par des amis qui ont de l'influence. En outre,
tous les employés d’une organisation jouent toute une série d’autres rdles
dans lesquels ils sont inféodés et ils se plient & différents systémes de normes
de comportement. Ils sont péres, fréres, Francs-macons, alpinistes, espagnols.
Ces normes une fois intériorisées et intégrées 4 chaque role, sont sous-
jacentes aux modes de prise de décision et de mise en action des membres de
I’organisation. Le contenu d’une information entendue A 1’église conditionne
les dons que I’employé décide de faire au nom de ’organisation ; les remar-
ques d’une épouse i la maison peuvent modifier 'attitude d'un dirigeant
d’entreprise 4 propos de ’étiquetage d’un produit ; un article lu dans la
presse locale peut changer les opinions que l’on peut avoir concernant
I’embauche de travailleurs qui habitent dans des quartiers pauvres. Bien des
prises de décision et des actions entreprises au sein de I’organisation, subis-
sent ce genre d’influences.

Toutes les sociétés ou les cultures comportent un ensemble de normes
sociales, fondées sur une histoire particuliére, des religions, des philosophies,
sur le tempérament national, ainsi que sur les problémes auxquels ce peuple
‘en particulier a ét¢ confronté. Ainsi, dans une société ancienne, comptant
plus de cent millions d’individus entassés sur un chapelet d’iles, 1’éthique
japonaise insistera sur les notions de responsabilité collective et la loyauté a
I'égard du groupe, alors que dans la jeune société américaine, qui n’est mar-
quée que par les souvenirs récents du mythe de la frontidre, mythe déja
dépassé, une société également oli chaque citoyen peut disposer d’un espace
vital vingt fois plus grand, ce sont les notions d’individualisme, de droits a la
propriété et I’esprit de compétition qui seront traditionnellement privilégiés.
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Les activités les plus prisées dans I'entreprise japonaise concernent 1’aspect
« humain » de la structure de 'organisation, ainsi gue la politique du
personnel ; l'accent est mis sur ’harmonie i I'intérieur de 1’organisation, la
garantic de I'emploi, 'absence de licenciements et une grille des salaires qui
prend en compie les besoins des employés. Les entreprises japonaises ne pour-
suivent pas une politigue humanitaire du personnel pour des raisons d’altruisme.
Ils le font parce que la société japonaise est ainsi faite, qu'ils ne pourrajent agir
autrement et qu’ils tiennent 4 continuer d’éire des entités viables. (Sethi 1975,
p. 60).

Si les normes sociales, en s’appuyant sur de longues traditions, parais-
sent étre immmuables, en fait, elles n’arrétent pas d’évoluer. Réguliérement,
I'on voit des comportements qui précédemment étaient inacceptables, devenir
tout i fait respectables, comme par exemple, le prét de I'argent au Moyen
Age, ou 'avortement au début du xXe siécle ; de la méme fagon, des compor-
tements qui étaient jadis bien acceptés, deviennent intolérables, comme par
exemple, I'esclavage au XIx® siécle en Amérique, ou la pollution industrielle
au XX- siécle.

« Ce gui était considéré comme louable hier, peut &tre toléré aujourd’hui
et condamnable demain. Ainsi, une entreprise avait accroché sur un des murs de
ses salons, une peinture représentant une de ses usines. Jusqu’en 1972, la fumée
jaillissait de ses cheminées avec fierté. Aujourd’hui si I'on veit toujours les che-
minées, la fumée, elle, a disparu sous une couche de peinture. » (Ackerman
1975, p. 32).

Ainsi, les systémes de valeurs changent, & mesure que de nouveaux
sujets de préoccupation pénétrent les mentalités, pour étre ensuite acceptés,
intégrés et devenir des normes sociales. Hier, la société américaine réprouvait
Ie travail des enfants, les entreprises aux conditions de travail pénibles et aux
cadences infernales, les concentrations d’entreprises. Les sujets de préoccupa-
tion aujourd’hui sont la pollution, I’étiquetage et I’information portant sur les
produits et la qualité des conditions de travail. Il semble aujourd’hui que les
sujets de préoccupation de demain seront vraisemblablement la démocratie au
sein de I’organisation, ainsi que le contrdle de celle-ci par I’Etat.

Les changements qui interviennent dans les normes sociales ont des con-
séquences bien plus importantes sur le comportement des organisations, que
simplement les obliger a faire disparaitre d’un coup de pinceau des nuages de
fumée. Dans une publication qui a pour titre « Le monde des affaires et les
mutations de la société » (Business and the Changing Society)' George Lodge
(1974 a} montre que les principes ou les normes traditionnelles de la société
américaine ont subi récemment une mutation essentielle, avec des répercus-

! Les idées de Lodge sont développées dans un livre au titre suivant : « La nouvelle idéo-
logie américaine » (The New American Ideology (Lodge 1975).
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sions considérables pour I’économie américaine. Il considére que ces normes
ou principes se fondaient sur :

« ... ¢ing grandes idées d’abord qui attcignirent 1’Ameérique au Xville siécle, éla-
borées au XViI* siécle en Angleterre, considérées comme des lois ‘‘naturelles’”
par John Locke, entre autres. Ces idées trouvérent un terrain fertile dans
I'immensité américaine, sous-peuplée et A I’état sauvage. Elles nous furent d’un
grand service pendant un siécle environ. Elles ont atteint aujourd’hui un degré
avancé d’érosion. » (p. 62).

Lodge associe ces idées & Vindividualisme, aux droits de propriété, a
I’esprit de compétition, & un gouvernement aux pouvoirs limités, A la spéciali-
sation et au fractionnement en matiére scientifique. Il étudie quelques
« mythes américains prépondérants qui ont un lien avec ses idées : John
Wayne et ’homme de la frontiére, Horatio Alger et I’homme parti de rien
devenu riche, et le mythe le plus fondamental, celui de la croissance et du
progrés matériel » (p. 63). Lodge pense que ces idées sont en voie d’étre rem-
placées par les idées suivantes :

1. L’épanouissement individuel se réalise grice a un processus quasi
organique d’intégration sociale.

2. Les droits que confére I’adhésion 4 une organisation prennent le pas

et 'emportent sur les droits de propriété.

3. L’obligation faite 3 I'Etat de satisfaire aux besoins des consomma-
teurs, se substitue a Pesprit de compétition comme moyen de contrble
de 'utilisation des biens.

4, Le réle du gouvernement ne cesse de croitre et c’est inévitable.

5. La réalité, actuellement exige d’&tre percue par ensembles entiers et
non plus par segments ou parties.

Lodge ensuite montre comment ces changements ont eu des répercus-
sions sur certains aspects de I’économic américaine tels que la publicité, les
motivations des employés, les attitudes des gens en général & propos de la
propriété et du droit, la compétition, le contréle de celle-ci par le gouverne-
ment, et les attitudes des gens par rapport 4 la croissance.

L’un des problémes auxquels les organisations sont confrontées, est que
des détenteurs d’influence différents leur imposent des normes différentes et
contradictoires, en particulier, comme Lodge ’'indique quand un ensemble de
normes est en voie d'8tre remplacé par un autre. Par exemple, est-ce que
Ientreprise américaine doit privilégier la compétition entre les individus, ou
bien l’intégration au groupe, dans les plans d’avancement ? Si les normes
étaient clairement définies et formulées, les organisations seraient en mesure
d’évaluer les compensations nécessaires. Mais ce n’est jamais le cas. Leys
(1962) envisage six valeurs fondamentales pour I’homme, qu’il estime &tre 4 la
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base des normes sociales : ie bonheur, la 1égalité, 1"harmonie, la survie, I’inté-
grité, la loyauté. Il montre par la suite comment ces valeurs peuvent
s’opposer l'une 3 ’autre ; par exemple, dans le cas de I’intégrité et de la
loyauté : « si un employé découvre des malversations de la part d’un supé-
rieur, doit-il le faire savoir a quelqu’un de D'administration ou du
gouvernement 7 (Cas de fausses factures ou de pots de vin dans des appels
d’offres). Ou encore s'il se rend compte que I'intégration raciale ou I’assimi-
lIation d’émigrés pourrait se faire dans certains cas plus rapidement, doit-il se
faire remarquer 7 » (p. 91).

Mais quand bien méme ces normes s¢ révélent étre vagues, contradic-
toires et peu stables, il n'en demeure pas moins que toutes les organisations
les rencontrent dans leur environnement social, et que ces normes constituent
une espéce de boite a plusieurs dimensions, et que s’aventurer & I'extérieur de
cette boite comporte des risques pour une organisation. L’emplacement exact
des parois peut étre imprécis, mais il est certain que ces murs existent. Une
question tout a fait importante est de savoir 4 quel endroit de cette boite, les
organisations devraient opérer ; 4 proximité des murs, en prenant les normes
sociales comme des contraintes, ou comme des limites inférieures de comper-
tements acceptables, ou prés du centre de la boite, en voyant dans ces normes
sociales, des buts et des raisons d’initier des types d’action positive, afin de
servir la société,

LES CONTRAINTES FORMELLES

Les contraintes formelles peuvent en un sens se définir comme des
normes sociales qui seraient devenues officielles. Quand les normes sociales
ne provoquent pas l¢ comportement désiré par un groupe de détenteurs
d’influence externes, auprés d’une organisation, il se peut que ces derniers
cherchent pour obtenir gain de cause a imposer i I’organisation des con-
traintes formelles. Ces derniéres se distinguent des normes sociales de quatre
maniéres essentielles :

1. Elles sont formellement (légalement) imposées par des détenteurs
d’influence externes.

2. Elles sont définies plus clairement et plus explicitement.

3. Elles sont habituellement liées 4 des sanctions officielles (telles que par
exemple le systéme juridique dans le cas d’une loi imposée par le gou-
vernement).

4. Elles sont davantage susceptibles d’entraver l'action plutdt que de la
PIOVOQuUer. :

Une contrainte formelle peut s’appliquer 4 une seule organisation, ou &
plusieurs d’un méme type, voire & toutes les organisations dans une société
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donnée, comme dans le cas de la législation sur le salaire minimum. Elle peut
porter sur toute une variété de décisions ou d’actions, quoiqu’elle tende A se
fixer sur des types particuliers de décisions ou d’actions, comme dans le cas
évoqué ci-dessus ol la décision ne concerne que la réglementation des
salaires. Cependant, elle ne porte jamais sur une seule action ou décision spé-
ciale, n'est jamais destinée 4 un usage expressément ad hoc ; ce ne serait plus
dans ce cas, une contrainte formelle, mais un contréle direct. Les contraintes
formelles concernent toutes les décisions et actions d’un type donné, et cela
d’une fagon impersonnelle.

N’importe quel détenteur d’influence externe peut imposer des con-
traintes formelles 3 Porganisation. Un syndicat peut vouloir négocier, afin
d’établir une procédure de prise en compte de doléances, ou une mise en
place d’une réglementation portant sur la sécurité. De méme une association
de chirurgiens peut vouloir définir les taux minimum de rémunération dans
les hopitaux. Des propriétaires d’entreprises, pour peu qu’ils soient suffisam-
ment proches et solidaires, peuvent imposer des contraintes formelles, comme
par exemple, fixer le pourcentage des dividendes. Méme des associés peuvent
avoir une part active et ce d’autant plus que ’organisation dépend d’eux.
Ainsi, il existe des comnstructeurs automobiles qui imposent des quotas de
vente aux concessionnaires indépendants qu'ils fournissent en véhicules, méme
si ces concessionnaires sont leur clients. Par 'intermédiaire de syndicats pro-
fessionnels, des entreprises concurrentes peuvent également imposer des con-
traintes. Les commissions paritaires — qui associent employeurs et
employés —, fixent les &chelles de salaires et le nombre annuel de jours de
congé légaux, dans certaines entreprises.

Mais parmi tous les détenteurs d’influence externes, il semble bien que
ce s0it le gouvernement qui s’appuie le plus sur les contraintes formelles pour
disposer d'un moyen d’influence dans la coalition externe. Ceci est tout a fait
compréhensible, étant donné que les contraintes formelles dérivent directe-
ment des prérogatives légales, et qu’en fin de compte c’est le gouvernement
qui contrdle ces prérogatives. Les contraintes instaurées par le gouvernement
s’élaborent habituellement sous forme de lois et de réglementations et servent
de cadre 4 ces normes sociales qui requiérent des applications légales strictes,
comme par exemple, les exigences et garanties de sécurité en ce qui concerne
I’alimentation ou 1’aviation. Les gouvernements sont dans ce domaine trés
actifs et cela depuis Iongtemps ; on peut remonter jusqu’a 2 000 ans avant
Jésus-Christ, avec le code d’Hammurabi qui fixait les principes que les mar-
chands et les colporteurs devaient respecter (Kast et Rosenzweig 1974, p. 28).
La réglementation d’origine gouvernementale n’est apparue en Amérique qu’a
la fin du siécle dernier, mais n’a pas cessé de se développer considérablement
depuis. De nos jours, la législation limite la fixation des prix, fixe des normes
d’emballage et d’étiquetage, détermine les salaires minimum, précise ou et
comment 1’on peut ou I'on ne peut pas construire, établit les modéles de rap-
ports financiers, définit les normes de sécurité, indique sous quelles condi-
tions Pargent peut sortir du pays, fixe la température a avoir dans les entre-
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pOts et précise gui peut &tre un détective privé, sans parler de ce que le gou-
vernement décide de prendre aux entreprises sous forme d’'impdts et taxes en
guise de participation aux bénéfices.

Quand les réglementations sont nombreuses, les enjeux considérables et
les applications légales compliquées, le gouvernement est enclin 2 mettre en
place un « office des réglementations ». Aux Etats-Unis, un service adminis-
tratif s’occupe de la réglementation des produits alimentaires (il s’agit du
« Food and Drug Administration »}, un autre service ou office fixe et impose
les normes de sécurité 4 respecter en matiére d’aviation et d’utilisation du ciel
(c’est le « Federal Aviation Authority »}, un comité statue sur les tarifs des
transporteurs routiers (c’est le « Interstate Commerce Commission »), un
autre comité traite des procédures concérnant le marché boursier (c’est le
« Securities and Exchange Commission ») et il y a un bureau fédéral qui fixe
les prix du gaz naturel (il s’agit du « Federal Power Commission »).

Pour conclure notre étude des contraintes formelles, en tant que second
moven d’influence externe, on peut remarquer gque ces contraintes placent
I'organisation dans une autre boite A plusieurs dimensions, plus petite et
mieux définie que la premiére ; elle est ce qu'Hill appelle « un polygone de
faisabilité » {1969, p. 207). Dans ce dernier cas, les murs peuvent étre repérés
plus facilement, sinon parfaitement. Les contraintes formelles n’encouragent
pas habituellement 1’organisation & agir, mais elles indiquent assurément et
clairement, le cadre dans Iequel elle peut choisir d’opérer, les limites aux opé-
rations qu'elle peut choisir d’entreprendre.

LES CAMPAGNES DE GROUPES DE PRESSION

Quand, ni les normes sociales, ni les contraintes formelles ne permettent
d’obtenir d’une organisation, un comportement souhaité par certains déten-
teurs d’influence externes, ces derniers peuvent prendre les choses en mains,
en langant une campagne d’opinion, d’une maniére concertée, afin d’agir
directement sur 1’organisation. Une telle campagne porte généralement sur un
probléme précis, tel que la pollution créée par une usine, ou sur une décision
bien particuliére, comme par exemple, sur 'opportunité de la construction de
I’usine elle-méme.

LES DIFFERENTES ETAPES DE LA CAMPAGNE Une campagne
de groupes de pression se développe habituellement par étapes, et de la
maniére suivante :

* D’abord, il existe & 'extérieur de I'organisation, un groupe de gens
qui se sont montrés jusqu'ici relativement passifs, au moins 4 propos du pro-
bléme en question. Le groupe peut avoir effectivement existé, ou il se peut
qu’il ait été ce qu’Elbing (1970, p. 288) appelle « un groupe latent », ¢’est-a-
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dire, un ensemble d’individus non regroupés, mais qui sont préts i s’unir
autour d’un état de fait qui les préoccupe.

* Puis, les membres de ce groupe deviennent agacés par l’attitude de
I’organisation & propos d’une question délicate et assez bien définie, qu’ils
considérent essentielle quant a leurs préoccupations.

* En troisiéme lieu, le groupe prend conscience que sa place est a
Pextérieur du systéme de pouvoir formel de I'organisation, c’est-a-dire, qu’il
n’est pas en mesure d’imposer ni des décisions ni des contraintes ou restric-
tions A I’organisation. En outre, les membres du groupe estiment que ceux
qui sont 4 Pintérieur du systéme de 'organisation n’ont guére prété d’atten-
tion 4 leurs préoccupations ¢t ne changeront pas d’attitude. Dans de nom-
breux cas, la croyance veut que le gouvernement n’ait pas imposé la régle-
mentation nécessaire, ou bien encore que le conseil d’administration ne soit
pas suffisamment représentatif. Voici comment le Pére Léonard Dubi, un
prétre catholique, activiste & Chicago, a décrit son rdle en tant que véritable
membre de la coalition externe d’une entreprise publique d’électricité tout a
fait importante ;

« Je ne dispose pas d’un droit de vote au conseil d’administration de la
Société *‘Commonwealth Edison”. Je ne compte absolument pour rien. Et
cependant cefte entreprise pollue mon environnement, fagonne ma vie, la limite,
limite les chances des gosses de la paroisse St-Daniel. Elle me tue en tant que
personne, de la méme facon que la vie dans I'usine métallurgique tue mon pére.
Je dois me battre. » (Cité par Terkel 1972, p. 564).

* En quatriéme lieu, comme les moyens habituels d’influence externe
— a savoir les normes sociales et les contraintes formelles — sont interdits
aux membres du groupe, les frustrations de ces derniers se metient a prendre
de I’'ampleur. A un moment donné, habituellement marqué par un seul événe-
ment ou une seule action entreprise par I’organisation, la situation éclate. Le
groupe s’unit et se mobilise pour passer i I’action. En Virginie, une collecti-
vité irritée depuis longtemps par les conditions de sécurité d’une mine locale
se mobilisa et passa 4 Paction quand une explosion causa la mort de quel-
ques-uns de ses membres. Afin d’attirer I’attention des preneurs de décision
de P’organisation, le groupe se doit d’agir d’une fagon spectaculaire. Et une
fois qu’il I’a fait — c’est-a-dire qu’il a réussi & surmonter 'inertie qui carac-
térise tous les corps immobiles —, il peut effectivement avancer rapidement.
Le résultat en est une campagne d’actions d’un groupe de pression, campagne
intense, inofficielle, focalisée sur un probléme, exer¢ant une pression directe
et momentanée sur I’organisation.

En dépit des apparences, une telle campagne ne démarre pas facilement.
Ce que le public voit et que I'organisation subit — Il'union soudaine d’un
groupe a l’occasion d’un fait insignifiant, s’accompagnant d’une explosion
d’émotions, apparemment sans origine ~, cet événement inattendu n’est sou-
vent que la premiére manifestation publique de frustrations profondes qui se
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sont développées sur une longue période. Les activistes estiment que les chan-
gements ont été trop longtemps attendus et que les échéances sont passées.
De nouvelles normes sociales, de nouvelles attentes sont survenues mais n’ont
pas été satisfaites par une organisation qui apparalt aux yeux des activistes
comme intransigeante ; et les contraintes formelles considérées comme néces-
saires, n’ont été rendues possibles par aucun autre membre de la coalition
externe. Il s’ensuit qu’un groupe exalté cherche un moyen plus spectaculaire
d’exprimer ses volontés,

QUI PARTICIPE A LA CAMPAGNE ? Toutes les organisations sont
entourées par une multitude de groupes de pression latents qui sont comme
en sommeil. N’importe lequel de ces groupes peut s’embraser d’une facon
inattendue. De tels groupes peuvent compter dans leurs rangs des détenteurs
d’influence externes qui sont rendus mécontents par les agissements de 1’orga-
nisation. Des clients, appartenant 4 une minorité, peuvent boycotter les pro-
duits d’une entreprise qui est pergue comme étant raciste. De méme, des
fournisseurs peuvent refuser de l'approvisionner, et méme des propriétaires
peuvent intervenir ; cela a été le cas au moment ou des congrégations ont
vendu leurs actions d’entreprises qui opéraient en Afrique du Sud. Les syndi-
cats, également, montent des campagnes d’opinion pour faire pression, soit
par des ralentissements dans la production, soit par des gréves. Méme les
gouvernements se servent de ce moyen d’influence ; ainsi I’administration de
Kennedy s’opposa publiquement en 1962 aux métallurgistes et les obligea i
revenir sur des augmentations de prix et les fit baisser. Mais le principal utili-
sateur d’une campagne de groupes de pression est évidemment, le groupe gui
a un intérét particulier ; il se situe & 1’extérieur des canaux habituels
d’échanges commerciaux et de communication, les autres moyens d’influence
externes lui étant pratiquement inaccessibles. Cette forme d’action pour le
groupe de pression, représente la maniére la plus naturetle de faire partic de
la coalition externe de 1’organisation.

LES DIFFERENTS MODES D’ACTION DE CES GROUPES DE PRES-
SION Les campagnes montées par ces groupes peuvent prendre toutes
sortes de formes. En fait, comme ’objectif est d’étre plus intelligent que la
direction de ’entreprise, plus les modes d’action seront inattendus, plus la
campagne aura des chances de succés. Il ¥ a des modes d’action bien
connus : attaques dans la presse, manifestations, boycotts, gréves, voire
méme le sabotage’. Mais chaque année 1’on voit de nouveaux modes d’action

? Les campagnes d’opinion ¢t de groupes de pression sembilent souvent étre & la limite
entre la protestation et la démission. Une tactique habituelle d'un groupe de ce genre consiste
souvent & se faire entendre en menagant de partir, ou de faire un pas de plus et de boycotter, cu
se mettre en gréve — en d’autres termes, de se soustraire temporairement, donc de quitter la
négociation tout en s’engageant de revenir quand des changements seront intervenus (Hirschman
1970, p. 86). Evidemment le groupe qui a un intérét particulier ne dispose souvent pas d'un
cadre ou d'une structure qu’il pourrait guitter, aussi, sa tactique consiste souvent A entraver des
opérations, ou de menacer de le faire, ou simplement de géner 1'organisation.
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apparaitre ; ils sont plus imaginatifs ou totalement dépassés, c’est une ques-
tion de point de vue. La fin des années 1960 et les années 1970 furent des
années agitées pour les entreprises américaines ; ces années virent I’apparition
de toutes sortes de groupes nouveaux qui avaient des intéréts particuliers, et
qui se mirent a utiliser des techniques nouvelles d’harcélement des entreprises.
Des &tudiants s’en prirent aux agents recruteurs de la Société Dow Chemical
sur les campus des universités pour obliger cette société a arréter sa produc-
tion de napalm, destinée au Vietnam ; des partisans de la protection de
Penvironnement s’assirent devant des bulldozers pour bloquer des projets de
construction ; des activistes perturbérent des assemblées générales d’entre-
prises qui étaient supposées fabriquer des produits dangereux. Voici comment
le Pére Dubi relate la rencontre que son groupe eut avec Commonwealth
Edison :

Les moments les plus passionnants de mon existence ? Imaginez un peu.
C’est 4 'occasion de 1’assemblée générale des actionnaires de la Société Com-
monwealth Edison, I'une des plus grandes entreprises publiques du pays. Le
président et tous les administrateurs sont sur la scéne. Nous avons A peu preés
deux mille personnes dans I'entrée. C’était comme une féte. Des gens dansaient.
Vingt d’entre nous entrérent dans la salle. Le président se dirige vers le podivm
et veut ramener ’ordre dans la salle. Nous descendons ’aliée centrale. L’assem-
blée générale annuelle d’une grande entreprise, c’est bien ce qui symbolise le
mieux Pordre et les institutions américaines. Je m’adresse au président et je lui
dis : « Nous sommes venus ici pour savoir ce que vous avez I'intention de faire
a propos de la pollution. Vous avez une demi-heure pour faire connaitre votre
réponse ». Les gens étaient debout : Qu’est-ce qu’il fait ce prétre, ici, a per-
turber I'assemblée générale 7 Nous y étions, et nous 'avons fait...

Une demi-heure plus tard, nous étions de retour dans la salle.... Je faisais
de nouveau face au président, et lui demandais sa réponse. Il n’y en eut point.
Il menaga d’ajourner la séance. Je lui dis : « D’accord, vous allez avoir notre
réponse, Vous refusez de nous écouter mais nous n’allons pas laisser passer
cela. Nous allons nous rendre 3 la mairie et ferons en sorte gu'une solution
juridique soit donnée & ce probleme. »

A la mairie, nous les avons contraints & faire voter un décret contre la
pollution de I’air, le plus sévére dans tout le pays. Nous nous battimes avec la
toute puissante Commonwealth Edison et nous l'avons contrainte d’acheter
pour six millions de tonnes de charbon A faible teneur en soufre. Tls ont retiré
la plupart de leurs installations les plus désuétes. Ce n’est pas encore terminé. Il
y aura bien des confrontations & I’avenir. Mais nous avons eu un petit peu gain
de cause et c’est bien agréable. (Tiré de Terkel, pp. 563-64).

Certaines campagnes de groupes de pression ont pour but d’entraver des
actions en cours ou projetées, alors que d’autres sont congues pour susciter
des actions comme, par exemple, obtenir d’une organisation, qu’elle envisage
de faire quelgue chose gu’elle n’a jamais fait auparavant. Par exemple, de
nombreuses campaguoes orchestrées par des défenseurs de Venvironnement,
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visent 4 mettre un terme i des pratiques industrielles, créatrices de pollution,
tandis gue les attagues de Ralph Nader a I'encontre de General Motors,
visaient 4 développer la recherche dans le domaine de la sécurité. Comme une
campagne d’opinion fait généralement se mesurer un groupe faible, d’exis-
tence temporaire, 4 une organisation puissante et établic, on a I'impression
qu'une campagne d’obstruction réussit mieux, qu’une campagne qui vise a
créer quelque chose : « Un pouvoir limité est plus efficace, quand il est utilisé
négativement, pour rejeter ou interdire certains aboutissements. » (Deutsch
1969, p. 260). Ainsi, une souris peut faire s’arréter un éléphant, ou du moins
le faire sortir de sa piste. La méme petite souris peut obliger I'éléphant a se
mettre en route. Il est étonnant de voir, 4 quel point, un minuscule groupe de
pression, défendant un intérét trés particulier, peut faire réagir une énorme
entreprise, plus particuliérement, si cetie entreprise est sensible & une publicité
hostile.

Evidemment, ce n’est pas toujours David qui attaque Goliath. Brager
(1969) révéle, comment le mouvement pour la mobilisation en faveur de la
jeunesse (Mobilization for Youth) qui défendait un projet destiné i lutter
contre la délinquance et la pauvreté dans les quartiers est de New York, fut
I’objet d’une campagne d’opinion hostile, et cela sur deux fronts ; il y eut,
d’abord, des attaques répétées contre ¢e mouvement, déclarant que ce mouve-
ment abritait des communistes, qu’il provoquait des gréves, et fomentait des
troubies d’origine raciale ; puis il y eut des enquétes menées contre lui, par
des agents municipaux, fédéraux et également de P'Etat. C’était ici, ’inverse
de la campagne contre la General Motors. Une organisation faible et fragile,
subissait lgs attaques des corps constitués de la société. Quand nous repren-
drons cet exemple, plus tard, nous verrons comment cette petite organisation,
le dos au mur, finit- par renoncer i ses idées, et choisit la voie de 'arrange-
ment et de la survie.

La campagne d’opinion représente pour ’essentiel, une tentative faite en
vue de réaligner la coalition externe de I’organisation, soit d’une fagon tem-
poraire, & propos d’un probléme unique, soit d’une fagcon permanente, a
propos de plusicurs problémes. Un agent externe peut chercher a4 pénétrer
pour la premiére fois, dans la coalition externe, ou bien, un membre existant,
peut se mettre & vouloir accroitre son influence. Ce faisant, tout |'équilibre
du pouvoir dans I’crganisation est remis en question, et il en résulte des réac-
tions d’ordre émotionnel, aussi bien 4 Uintérieur de ’organisation, qu’ail-
leurs, dans la coalition externe. Comme Brager le dit, en conclusion de son
étude, sur le mouvement pour la mobilisation en faveur de la jeunesse :
« Une des conséquences d’une attaque publique, est qu’elle bouleverse 1’équi-
libre, grice auquel I’organisation a réussi dans le passé, a s’adapter i ses dif-
férents publics. Des actions invisibles antérieurement, peuvent étre maintenant
observées et des groupes jadis inintéressés, se sentent alors concernés. »
(pp. 166-67).
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LA CAMPAGNE D'OPINION COMME VECTEUR DE CHANGE-
MENT La campagne d’opinicon, orchestrée par des groupes de pression
est 'un des moyens fondamentaux, dont dispose la société pour changer le
comportement des organisations. Des pratiques dépassées, que des organisa-
tions s’évertuent a perpétuer, tout comme des mesures souhaitables gu’elles
refusent d’adopter, peuvent faire I’objet de campagnes d’opinion et étre
influencées par elles. Les normes sociales sont souvent trop vagues, et trop
contradictoires, pour faire état du comportement souhaité, tandis que les con-
traintes formelles sont souvent trop rigides, et elles portent, d’une maniére
limitée, sur des comportements rigoureusement définis, sans compter qu’elles
constituent davantage des obstacles, qu’elles n’incarnent des initiatives. Qui
plus est, les contraintes formelles, ne portent, d’une maniére spécifique, que
sur des seuils de tolérance minimale de comportements, et étant entendu,
qgu’elles sont purement formelles, elles sont lentes & modifier ¢t elles suivent,
plutét qu’elles ne précédent, les changements des normes sociales : « ... les
lois tendent essentiellement a codifier des comportements socialement accepta-
bles, et ménent rarement 3 des changements de la société. » (Sethi 1975,
p. 61). La campagne d’opinion, par contre, est tout d fait souple, et elle
fournit ’effet souvent nécessaire, qui consiste & secouer une organisation aux
vues courtes, et ’améne A prendre conscience que des mutations sont interve-
nues dans son environnement et qu’elle doit réagir. Ainsi, aprés qu'une de ses
fabriques ait été détruite, pendant les émeutes de 1965 4 Watts, le président
d’une importante entreprise nationale a déclaré :

« Soudain, je me suis rendu compte, que nous ne pouvions plus ignorer ce
probléme plus longiemps. Je suis sorti et j°ai vu le ghetto, non pas parce que,
je n'y avais jamais été, mais parce que les circonstances me forgaient & regarder
réellement ce qu'auparavant je n'avais qu’aper¢u. C’était effravant. Si nous ne
réglons pas ce probléme, nous aurons une pagaille terrible. Nous allons nous
engager dans cette affaire des droits civils et sérieusemement. Je serai le premier
a reconnaitre gue nous n'avons pas su prendre en compte dans notre entreprise,
le probléme des Noirs. C'est parce que moi, je me suis laissé aveugler. Bon,
c’est terminé. Nous allons jouer notre réle. Si nous ne le faisons pas, ce sera la
chute pour nous tous. » (Cité par Levitt 1968, p. 88).

Les remarques précédentes laissent entendre que 1’on peut utiliser la
campagne d’opinion a la place des normes sociales et des contraintes for-
melles, dés lors que ces dernitres ne conviennent pas. Mais 1’on peut égale-
ment combiner la campagne d’opinion avec ces autres moyens d’influence
externes. Dans ce cas alors, la campagne d’opinion, tout en étant orientée
vers un probléme spécifique, ou touchant A une prise de décision, devient
effectivement, un élément d’un processus plus large de changement social.

La figure 5-1 présente certains modéles — types ou scénarios de combi-
naisons possibles, entre ces trois moyens d’influence externes.

Modéle A : Le cycle de vie d’un probléme d’ordre social. 11 commence
avec la campagne d’opinion. Un fait d’ordre social, soumis & controverses,
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Normes sociales

Contraintes formelles

— i\ Y Campagnes d'opinion

o/ .

D. introduction
d‘une contrainte

E. Correction
d’une contrainte

Figure 5-1. Seénarios-modéles entre les normes sociales,
les contrainies formelles et les campagnes d’opinion

est amené A la conscience du public ; la campagne d’opinion cherche a inter-
rompre ou A initier un type particulier de comportements, comme par
exemple, un fait en relation avec la pollution atmosphérique. Progressive-
ment, & mesure que le public prend conscience de I'importance du probleme,
les institutions officielles introduisent des contraintes formelles, destinées a
limiter, d’'une maniére nette et systématique, les conduites possibles. En fait,
le probléme est totalement absorbé par la conscience collective, et i1 finit par
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resurgir sous forme de norme sociale qui guide et oriente les comportements
d’une maniére implicite. Dés lors, mémes les contraintes formelles ne s’avé-
rent plus nécessaires. Il s’agit 13, du modéle décrit par Ackerman (1975) et
qui s’intitule « le cycle de vie d’un probléme d’ordre social ».
« La plupart des problémes d’ordre social, suivent des scénarios, qui,
rétrospectivement, apparaissent comme tout & fait prévisibles. Généralement, il
y avait une période pendant laquelle I'on n’envisageait aucunement le probléme,
ou encore le probléme était impensable... Cependant, pour peu qu’un intérét
apparaisse, et que I'intérét pour ce probléme soit entretenu, il s’ensuit un déve-
loppement de la prisé de conscience, d’attentes, de demandes d’action, finale-
ment de mise en application. A la fin de cette période, qui se mesure vraisem-
blablement en décennies, il se peut que le probléme ne soit plus une source de
vive préoccupation pour le public. De nouveaux modéles de comportement peu-
vent étre depuis lors si bien ancrés dans la conduite normale des affaires, que se
conduire différemment, reviendrait a4 subir des sanctions économiques et
sociales, autrefois réservées pour le comportement opposé. Aussi, 57il ¥y a un
cycle de vie des produits, il existe de méme un cyle de vie pour les prablémes
d’ordre social. » (p. 31).

Ackerman donne un bon nombre d’exemples. L’obligation légale
d’avoir des conventions collectives de travail, qui en 1890 « auraient été con-
sidérées comme une pure folic, voire un acte manifeste de subversion a
I’endroit du mode de vie américain » (p. 3I), aprés toute une. séric de con-
frontations traumatisantes dans les années trente, fut intégrée i la législation
américaine du travail, si bien « que dans les années soixante-dix, la relation
dirigeants-syndicats, si elle n’est pas toujours amicale, était devenue une
partie intégrale de la conduite des affaires (p. 32). De méme, dans le domaine
de P’écologie, quand un institut de recherches en 1913, fit une estimation &
propos de la pollution atmosphérique, et déclara que cette nuisance coitait
dix millions de dollars par an, aux habitants de Pittsburgh, rien ne se
produisit ». « ... L’écologie n’avait pas d’électorat en ces temps-ld. “‘La
fumée — disait le dicton —, ¢a veut dire qu’on travaille’’. » {p. 33). Cet élec-
torat se constitua dans les années soixante. « Poussée par ce qu’en disait
Rachel Carson dans le Silence du Printemps, la prise de conscience du public,
4 propos des coiits sociaux liés i la dégradation de I’environnement, aug-
menta et se transforma progressivement en textes législatifs & I[’échelon
fédéral, qui en vint a vouloir contibler la pollution de I’air et de 1’eau. »
{pp. 34-35). Aujourd’hui, ce probléme évolue plus sirement du cbté des
normes sociales,

Modeéle B : Faire prendre conscience. Ce modéle envisage le méme phé-
noméne, sous un angle légérement différent. Il voit dans la campagne d’opi-
nion, non pas une volonté cherchant i susciter des changements réels, en
imposant des contraintes formelles, mais une espéce de publicité autour d’un
événement, visant 4 un changement des normes sociales du public ea général.
Ceci, 4 son tour, est amené & pousser le gouvernement a mettre en vigueur,
des contraintes formelles qui refiétent la volonté du public. Ainsi, la cam-
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pagne de G.M. pouvait €tre considérée comme une forme de prise de cons-
cience croissante, comme uane tentative pour montrer au public, que I'entre-
prise géante constitue un systéme fermé 3 toute influence extérieure, et par
suite, que cette entreprise devait faire ’objet de modifications voulues par le
législateur.

Modeéle C : Formation d’une norme sociale. Ce modéle voit dans la
campagne d’opinion une étape intermédiaire, grice a laquelle une norme
sociale est formalisée et devient une contrainte spécifique. Ici, c’est 1a société
qui change en premier lieu, avant méme I’organisation, et bien avant qu'il n’y
ait des campagnes d’opinion. Des normes nouvelles sont acceptées, mais c’est
I'organisation qui est a la traine. Viennent ensuite les campagnes d’opinion,
qui ont pour but, de mener des actions spécifiques par rapport aux organisa-
tions, afin d’attirer 1’attention de la société sur des comportements inaccepta-
bles. Ces actions, A leur tour, suscitent la mise en place de contraintes for-
melles, qui sont congues pour amener les organisations a adopter des compor-
tements qui s’accordent avec les nouvelles normes sociales. Par exemple, les
normes en Amérique, semblent bien aveir changé, en ce qui concerne la
facon de traiter les travailleurs saisonniers qui sont embauchés dans les
fermes. Pourtant, d’anciens modéles de comportement persistaient en Cali-
fornie, modéle qui contrevenait 4 ces normes. Aussi, il y eut des campagnes
d’opinion dans les années soixante-dix, y compris des gréves, des manifesta-
tions et des boycotts, afin de faire connaitre le probléme et de créer de nou-
velles régles de comportement, & ’égard de ces travailleurs.

Modéle Db : Introduction d'une contrainte. Dans le cas du modéle D, on
utilise une campagne d’opinion, pour introduire directement une contrainte
formelle. Ainsi, si des consommateurs souhaitent &tre représentés au conseil
d’administration d’'une organisation, ils ont la possibilité de boycotter les pro-
duits de cette organisation, jusqu’a ce qu’il y ait une modification de la cons-
titution de son conseil ; si des syndicats souhaitent voir inclues des conditions
de sécurité dans le travail, dans le cadre des conventions collectives, ils peu-
vent se mettre en gréve, jusqu’a ce qu’ils obtiennent satisfaction.

Modeéle E : Correction d’une contrainte. Dans le cas du modéle E, du
fait qu’un groupe d’organisations contourne une contrainte formelle exis-
tante, une campagne d’opinion orchestrée contre 'une d’elles, est entreprise,
afin d’attirer I’attention du public sur ce probléme, et par ce moyen, y remé-
dier. Par exemple, si des aciéries feignent d’ignorer I’existence d’une légis-
lation portant sur la pollution, une campagne d’opinion contre un groupe
pollucur important, permet d’attirer I’attention du gouvernement, qui pourra
alors renforcer la réglementation.

Les cing modéles €tudiés jusqu’ici, prennent tous en compte que la
campagne d’opinion est une étape intermédiaire, en vue d’obtenir des change-
ments plus durables, c’est-d-dire, des changements concernant des normes
sociales ou des contraintes formelles. Une autre fagon de le voir, c’est
gu’aucune des fléches des modéles allant de A 4 E, sur le figure 5-1, ne
débouche sur une campagne d’opinion. Bien que la campagne d’opinion est
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toujours ciblée, par rapport 4 un probléme particulier ou une action spéci-
fique, elle est avant tout, un moyen pour effectuer des changements dans un
ensemble trés large de comportements d’organisations. En vérité, en ne met-
tant aucune fléche entre les normes sociales et les contraintes formelles, qui
soit indépendante des campagnes d’opinion, sur la figure 5-1, nous voulons
dire, que les campagnes d’opinion sont généralement un élément nécessaire
dans les changements sociaux ; les campagnes d’opinion sont nécessaires pour
concentrer 1’attention de ceux qui font les réglementations ou du public, sur
I’obligation nécessaire de changement. En se modifiant, les sociétés semblent
procéder et agir d’une maniére inductive, en allant du cas particulier concret
a la condition générale.

Modéle F : Correction d’un comportement délictueix. Notre dernier
modéle est pris comme une fin en soi. La ol les normes sociales sont
enfreintes par une organisation, ’on peut entreprendre une campagne d’opi-
nion, afin de corriger le comportement délicteux de cette organisation précise.
Par exemple, si une firme américaine installée en Europe, allant 4 ’encontre
des pratiques locales, licencie ses travailleurs, chaque fois que le marché pour
ses produits est 4 la baisse, des instances politiques locales peuvent faire
usagé d’une campagne de pression morale — d’une maniére inofficielle, ou
en utilisant des moyens de pression personnels, ou par la menace de nou-
veaux textes législatifs —, afin que cette organisation modifie ses pratiques.
Quand ceci se produit, comme dans le cas du modéle C, la campagne d’opi-
nion devient le moyen spécifique qui permet de dénoncer le probléme en
général, et elle constitue une étape intermédiaire, en vue de la mise en vigueur
d’une contrainte formelle.

LES CONTROLES DIRECTS

Les normes sociales sont trés générales : le détenteur d’influence externe
ne peut qu’espérer qu’elies inciteront 3 adopter le comportement souhaité.
Les contraintes formelles fixent, d’une maniére plus décisive et plus catégo-
rique, des pénalités quand on ne se conforme pas, et ne définissent que les
seuils minimaux des comportements acceptables. Généralement, ces con-
traintes formelles bloquent des comportements, plutét qu’elies ne les générent
ou les suscitent. EHes sont indifférentes aux comportements particuliers
d’organisations bien particuliéres, et de ce fait, il est aisé de les contourner.
En outre, bien des comportements ne peuvent &tre aisément délimités, par
suite d’une contrainte formelle, particuliéremient dans le cas d’une décision
stratégique, concernant une action qui ne se produit qu'une fois. Et pourtant,
c’est ce type de décision que les détenteurs d*influence externes souhaitent le
plus contrdler. Les campagnes d’opinion peuvent viser de telles décisions,
mais elles se déroulent & 1'écart des actions entreprises par les organisations ;
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le détenteur d’influence externe peut unigquement espérer que le groupe de
pression sera assez puissamnt, pour coniraindre ’organisation & réagir. Ainsi,
tous les trois moyens d’influence externes sont plutdt indirects et n’ont qu’un
effet marginal pour le détenteur d’influence externe qui a le pouvoir et la
volonté de contrdler étroitement les comportements spécifiques de ’organisa-
tion.

Ces détenteurs d’influence disposent de deux moyens, pour se situer
plus directement dans le processus de prise de décision de I’organisation.
L'un des deux consiste 4 obtenir la possibilité de siéger au conseil d’adminis-
tration, cette instance qui contréle, d’une maniére formelle, 1’organisation ;
I’autre, consiste a contourner tout a fait cette instance, et de chercher a con-
troler la prise de décision interne, d’une maniére plus directe. Dans 'une des
études les plus importantes, sur les processus et les mécanismes du pouvoir
dans les organisations, intitulé « I’Agence de la Vallée du Tennessee et la
base », Philip Selznick (1966) décrit sous le terme « cooptation », différents
moyens qui furent utilisés pour influencer 'organisme public qui gérait la
vallée du Tennessee. Selznick définit la cooptation comme étant « le pro-
cessus d’intégration de nouveaux éléments dans la direction, ou dans la struc-
ture qui détermine la politique d’une organisation, ¢comme un moyen pour
éviter les menaces qui pésent sur sa stabilité ou son existence » (p. 13). Il dis-
tingue deux types fondamentaux de cooptation, qui correspondent, en gros, a
nos deux moyens d’influence externes :

« La cooptation en matiére d’administration st un processus permettant le
partage du pouvoir, ou des charges du pouvoir, ou les deux a la fois. D'une
part, le pivot réel de "autorité et le centre de décision peuvent étre transférés ou
peuvent encore étre amenés 2 inclure davantage de charges, et il se peut que le
public soit mis au courant ou non du changement ; d'autre part, la responsabi-
lité¢ et la participation du public dans 1’exercice de I'autorité peuvent étre par-
tagés avec de nouveaux éléments, qu’il y ait ou non une redistribution réelle du
pouvoir. » (pp. 259-60).

Selznick appelle « cooptation formelle », le partage public du pouvoir ;
ceci correspond A ce que nous disons de la participation au conseil d’adminis-
tration, encore que Selznick inclut dans la. cooptation formelle, « toutes les
relations mises en place ou en ordre antérieurement », qu'il s’agisse de con-
trats, de positions officielles autres, ainsi de suite. Quant a ce que Selznick
appelle la « cooptation non formelle » — qui correspond au partage de la
prise de décision —, ¢lle se rapproche beaucoup plus de ce que nous appelons
ici les contrdles directs. Selznick voit dans la cooptation non formelle un pro-
cessus d’influence réciproque. D’un c6té, la démarche de prise de décision de
I’organisation est ouverte au détenteur d’influence externe ; d'un autre coié,
le détenteur d’influence est & son tour « coopté » par 'organisation ; en
d’autres termes, il en vient 4 s’identifier avec 1’organisation, il sait mesurer
les besoins de I'organisation, et en conséquence, il peut lui apporter son aide.
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Les contrdles directs — qui convergent, par le biais d’un individu, sur
des organisations bien précises, et souvent qui plus est, visent des décisions
particuliéres de ces mémes organisations —, sont généralement réservés a ceux
qui disposent d’assises de pouvoir importantes dans la coalition externe. Nous
proposons cing types de contrles directs, que I’on peut faire apparaitre sur
une méme échelle, ot 'influence va en augmentant. Les modes d’influence
sont donc les suivanis :

1. Avoir un accés direct aux preneurs de décision.

2. Etre inclus dans le processus de prise de décision de I’organisation.

3. Installer un représentant dans la coalition interne.

4. Avoir le pouvoir d’antoriser une ou plusieurs décisions de I’organisa-
tion.

5. Imposer-a I'organisation directement une ou plusieurs décisions qui
émanent d’elle,

L’ACCES DIRECT Dans ce premier cas, le détenteur d’influence
externe n’est pas tout a fait impliqué dans le fonctionnement de I’organisa-
tion, mais cette personne a un contact direct avec I’organisation. Grace a cet
accés direct aux détenteurs d’influence internes, les détenteurs d’influence
externes ont la possibilité de communiquer ent personne avec les décideurs, et
de traiter des affaires qui les touchent. Ici, la ligne de partage entre la com-
munication et le contréle peut étre trés mince, car la communication équivaut
a un contréle. Comme le font remarquer Sayer et Kaufman, a propos des
groupes d’intérét qui gravitent autour de ceux qui dirigent et gouvernent ia
ville de New York :

« ... un petit noyau dans chague groupe entretient des relations étroites
_avec un organisme municipal, ou au maximum avec quelques-uns. Dans cer-
taines de ces sphéres officielles, ceux ou celles qui sont 4 la téte de ces groupes
d’intérét, sont requs chaque fois gu’ils ou elles le demandent, et leurs avis sont
entendus, sont pris en grande considération quand ils ou elles les donnent ; ces
avis sont méme pris en compte et intégrés dans les décisions officielles, leurs
opinions sont sollicitées et étudides de trés prés, quand elles ne sont pas liveées
spontanément. D’une certaine fagon, de nombreux chefs de groupe en viennent
4 participer étroitement aux mécanismes de prise de décision de certains respon-
sables de la gestion de la ville de New York. Ces chefs de groupe ne font pas
partie des instances qui dirigent et gouvernent 1a ville, en ce sens qu'il n’est pas
de leur pouvoir de promulguer des arrétés et des réglements 3 la maniére des
responsables des services de la ville, qui sont investis d’une autorité liée au
ministére public, mais ils ont souvent autant a dire que les responsables munici-
paux officiels... » (Cité dans Lindblom 1965, p. 111).

La figure 5-2 indique les différentes voies d’acces direct offertes aux
détenteurs d’influence externes qui veulent avoir affaire 4 un hopital de con-
valescence tenu et géré par une institution religieuse. Un groupe d’étudiants
de McGill a étudié ce cas. Un certain nombre de ministéres du gouvernement
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Figure 5-2. Accés direct @ un hospice de convalescence.
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provincial, qui ont financé I'hopital, entretiennent des contacts réguliers avec
le P.-D.G., le personnel infirmier ¢t le directeur financier (dans le cas des
négociations budgétaires) ; le syndicat a accés au service du personnel, et bien
s0r, est en contact avec les employés ; Pinstitution religieuse est en contact
avec le P.-D.G. ; les créditeurs ou plutdt les pourvoyeurs de fonds, s’adres-
sent au P.-D.G., ainsi gqu’au personnel du département financier ; et les
clients (en ’occurrence les malades) ont affaire au personnel infirmier’.

ETRE INCLUS DANS LE PROCESSUS DE DECISION Dans ce cas-
ci, le détenteur d’influence externe devient un membre de la coalition interne,
d’'une maniére temporaire, et a rejoint une équipe ou une commission
d’agents internes pour ceuvrer dans un processus de décision. Par exemple,
un client peut étre invité 4 envoyer 'un de ses ingénjeurs a se joindre & une
équipe qui cherche & développer un produit, ou une association locale peut
atre invitée par un organisme public & nommer quelqu’un, en vue de le ou la
voir participer 4 un projet de développement urbain. Le détenteur d’influence
externe ne peut pas dicter des choix, mais le fait qu'il soit présent lui donne
I’occasion d’influer sur ce qui est en fin de compte décidé,

INSTALLER UN REPRESENTANT A TEMPS PLEIN Dans le cas du
troisiéme type de contrdle direct, le détenteur d’influence externe parvient a
installer 'un de ses représentants, en tant que membre & temps plein, dans la
coalition interne. Bien que la personne mise en place puisse fort bien devoir
étre cooptée par ’organisation, elle conserve, malgré tout, son appartenance
¢t son allégeance an groupe extérieur a 1’'organisation, groupe qui I’a fait
nommer ct peut Ia retirer. La figure 5-3 illustre cetie situation.

Selznick y a vu 'une des principales formes de cooptation non formelle,
en ce qui concerne I’Agence de la Vallée du Tennessee. Pour détourner les
buts de I'A.V.T., au profit de leurs buts personnels, certains détenteurs
d’influence externes importants — qui ont accusé ’A.V.T. d’éire socialiste et
d’étre compétitive, d’une maniére malhonnéte avec les entreprises privées —,
contraignirent ’A.V.T. a accepter des intervenants pour les représenter.
Ainsi, 'A.V.T. qui avait été mise sur pied par [’administration de Roosevelt,
afin de venir en aide aux fermiers noirs qui étaient pauvres, devint un instru-
ment de la classe blanche fortunée.

Les publications donnent d’autres exemples d’installation d’un représen-
tant & temps plein. Par exemple, Frank (1958), fait remarquer que dans les
sociétés soviétiques, « le chef comptable, dans chaque entreprise, est nommé
directement par le supérieur hiérarchique du directeur... et qu'il est chargé de
rendre compte de toutes les irrégularités financiéres & ce supérieur » (p. 9).
Dalton (1959, pp. 24-25) mentionne le méme cas aux Etats-Unis ; en fait, il
s’agit d’un cas habituel dans les firmes A structure divisionnalisée. A propos
de ’exemple donné par Dalton, il s’agissait d’une fabrique ol le comptable,

3 Schéma adapté 4 partir d'un mémoire soumis 4 Pauteur dans le cadre du cours de Mana-
gement n° 422, 3 I'université Mc¢Gill par Jean Caté, Robert Gendron et Michel Pellerin (1970).
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Figure 5-3. L’installation d'un représentani dans la coelition interne

bien qu’il rendit compte officiellement au directeur de la fabrique, apparte-
nait et dépendait davantage du siége social qui I’avait nommé dans cette fonc-
tion®.

AVOIR L’AUTORISATION DE DECIDER Un détenteur d’influence
externe, jouissant d’une importante assise de pouvoir, peut disposer de
moyens, afin d'étre 4 méme d’autoriser certaines des décisions prises par
Porganisation, avant qu’elles ne soient exécutées. Ce moyen d'influence peut
étre formel ou non. Précédemment, nous avons fait état du cas des directeurs

4 L’exemple donné par Dalton, est pris au sein d’une organisation, celui de Frank se rap-
porte manifestement 4 la relation entre la coalition externe et la coalition interne. Mais comme
nous 'avons fait remarquer dans I'ouvrage « Structure el dynamigue des organisations » (cha-
pitre 20), la ligne qui sépare un gouvernement soviétique qui contrdle plusieurs entreprises, et un
siége social américain contrélant plusieurs divisions (ou comme dans ce cas, méme des usines),
est parfois trds mince.
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de champs de courses, qui d’une maniére non formelle, prenaient ’avis des
cavaliers — propriétaires de biens rares ¢t ¢ssentiels, a savoir les chevaux de
qualité —, a propos de décisions importantes (cf. chapitre 4, p. 73). Dun
point de vue formel, une organisation peut éire obligée de par la loi, ou de
par sa consgtitution, 4 avoir ’aval d’un détenteur d’influence externe, avant de
prendre certaines décisions. Ainsi, des agences de réglementation et de con-
tréle doivent approuver certaines décisions importantes prises par les organi-
sations qu’elles réglementent ; la Commission Canadienne de la Radio et de
la Télévision, par exemple, doit donner son accord pour tous les changements
concernant la propriété des stations. De méme, une grande entreprise peut
exiger d’approuver toutes les nominations des cadres supérieurs de ses filiales.

Ce moyen d’influence externe doit étre clairement distingué de I’'imposi-
tion d’une contrainte formelle. Celle-ci constitue une ligne de conduite spéci-
fique qui porte sur toute une catégorie de décisions. Au contraire, I’autorisa-
tion, en tant que forme de contréle direct, concerne des décisions indivi-
duelles, sans ligne directrice. Autrement dit, le détenteur d’influence externe
peut agir arbitrairement, s’il en décide ainsi, approuvant une décision et reje-
tant une autre, sans aveir 4 donner de raisons. Cette possibilité lui donne un
pouvoir considérable — méme s’il lui en cofite une bonne dose d’énergie —,
pour non sculement bloquer des décisions 4 volonté, mais également y intro-
duire des modifications, pour que ce qui en résulte, corresponde davantage a
ce qu’il souhaite. Ainsi, une municipalité peut refuser un permis de cons-
truire, jusqu’a ce que des modifications soient apportées sur le plan, pour
rendre le bitiment plus attrayant.

IMPOSITION D'UNE DECISION En fin de compte, un détenteur
d’influence externe est maitre du plus puissant moyen de contréle direct, dés
lors qu’il peut, en premier lieu, prendre la décision qui émane de ’organisa-
tion. Dans ce cas, le pouvoir portant sur le processus de décision, passe tout
4 fait 3 ’extérieur de la coalition interne ; celle-ci est simplement tenue au
courant du résultat, & savoir, ce qu’il y a lieu de faire. Par exemple, une
association de parents d’éléves peut imposer un budget, voire méme, peut-
étre, la répartition par sections. Lourecnco et Glidewell (1975) décrivent la
fagon dont un réseau télévisé contrdlait la station locale de télévision qu’il
possédait, en décidant notamment, de la nature des programmes 4 présenter
aux heures d’écoute maximum. De méme, les fournisseurs, dans des situa-
tions de monopole, peuvent imposer 4 leurs clients les produits qu’ils doivent
acheter, en quelle quantité, ¢t selon quels calendriers de livraison.

Bien évidemment, si cette situation ne cesse, I’organisation finit par ne
plus étre une entité autonome. Indifférent aux distinctions établies, le déten-
teur d’influence externe, qui impose¢ de nombreuses et importantes décisions,
devient de fait le P.-D.G., ou alors la coalition interne se plie pour passer
dans la coalition externe, puisque P'organisation finit par apparaitre comme
un département ou un¢ branche d’une autre organisation. La station de télé-
vision locale se réduit A n’étre qu'une station émettrice, un point du réseau.
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De méme, la notion d’une compagnie aérienne, en tant que société d'Etat
autonome, cst vide de sens, dés lors que le gouvernement lui impose 1’achat
de certains types d’avion, et lui dicte on les faire voler.

En conclusion, nos trois premiers moyens d’influence externes — les
normes sociales, les contraintes formelles et les campagnes d’opinion —, per-
mettent de bien distinguer 1'environnement et 1’organisation. En se servant de
PPun des trois, une coalition externe cherche a contrbler le comportement
d’une coalition interne bien distincte. La campagne d’opinion, par exemple,
reconnait le droit aux décideurs internes de faire des choix, elle ne sert sim-
plement qu’d influer sur ces choix. MNotre étude, par contre, des diverses
formes de contrble direct, révéle les liens qui deviennent de plus en plus
étroits entre P’organisation et son environnement. A mesure que ces liens se
resserrent, la coalition interne abandonne de plus en plus de pouvoir 3 la coa-
lition externe, jusqu’a ce qu'elle se fonde en elle. D’autre part, plus les déten-
teurs d’influence externes sont impliqués dans les processus de prise de déci-
sion de 'organisation, plus ils en viennent a s’identifier a I'organisation et a
&tre mélés i ses besoins. En fin de compte, ce sont eux qui risquent de dispa-
raitre au sein de la coalition interne. Une fois de plus, le probléme de la réci-
procité apparait dans le jeu du pouvoir.

Ceci conclut notre étude de quatre des moyens d’influence externes dans
le systéeme du pouvoir organisationnel. Nous nous intéressons maintenant au
cinquiéme, qui est aussi le moyen le plus formel, utilisé par les détenteurs
d’influence externes, afin d’essayer de contrfler le comportement de 1’organi-
sation.
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Chapitre 6
Le conseil d’administration

Entre la coalition interne et la coalition externe de I’organisation, autre-
ment dit, entre ceux, d’une part qui prennent effectivement les décisions et
les meitent en action, et ceux, d’autre part, qui cherchent a influencer les pre-
miers, il existe une espéce de « coalition formelle », connue sous le nom de
Conseil d’administration. On trouve dans ce Conseil, différents représentants
qui ont été officiellement désignés pour y siéger. 1l s’agit généralement aussi
bien d’agents internes que d’agents externes.

Le Conseil est le seul endroit ol différents agents d’influence externes
de Porganisation se rencontrent réguliérement, en étant assis les uns en face
des autres ; ils rencontrent également, & cette occasion, les directeurs, afin de
discuter et de contrdler apparemment les décisions et les actions de I’organisa-
tion. En tant que moven d’influence externe, le Conseil d’administration
semble étre le moyen d’influence le plus formel, pour ne pas dire le plus
constant, le plus convergent et le plus personnel des cing moyens d'influence
externes que nous étudions. Pour ces raisons, le Conseil joue un rdle primor-
dial pour ceux des membres de la coalition externe qui ont la bonne fortune
d’y étre représentés. La question qui est au cenire de ce chapitre, quand on
considére les différents réles joués par le Conseil, est de savoir si cela est
effectivement vrai ou faux, ou encore d’examiner jusqu’a quel point, le
Conseil peut réellement contréler le comportement de I’organisation. Nous
commencerons par étudier le Conseil, en tant qu’instance légale, et ensuite
nous envisagerons différents réles qu’il semble jouer dans ’organisation.
Nous conclurons enfin ce chapitre par une description de trois attitudes diffé-
rentes que les Conseils sembient prendre, en fonction des réles gu’ils tiennent
a jouer.
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LE CONSEIL DU POINT DE VUE DU DROIT

La notion d'une instance « gouvernante » est liée au concept de
« Pentreprise ». La législation en matiére du droit de I’entreprise aux Etats-
Unis, affirme que « les activités d’une compagnie (en américain, *‘corpora-
tion’’) doivent éire suivies par un Conseil comptant au minimum trois
membres ». La corporation fut créée d’abord au Moyen Age, en tant
« qu’instrument destiné 4 des groupes de personnes, se livrant 4 une méme
activité, et qui voulaient s’organiser et s’autogouverner » (Bell 1971, p. 29).
Les premiéres corporations furent, en fait, des ordres religieux (Zald 1969,
p. 97), et 'exemple classique que 1’on donne pour définir la compagnie, en
tant qu’entité légale aux Etats-Unis, quand on fait abstraction des éléments
constituants particuliers, concerne le collége Dartmouth en 1819. L’acception
populaire, aujourd’hui, a limité le terme aux compagnies ou entreprises com-
merciales, constituées en sociétés enregistrées, en particulier, les plus impor-
tantes de celies-ci. Nous utiliserons le terme d’entreprise dans ce sens-13,
encore que bien des organisations, qui sont enregistrées du point de vue Iégal
et ont un Conseil qui les administre, utilisent la forme de constitution de
Ientreprise. C’est d’ailleurs, pratiquement le cas de toutes les organisations
complexes, que ce soit des organismes de sécurité sociale, des établissements
scolaires privés, des hopitaux ou des agences gouvernementales semi-privées,

Ainsi que Zald (1969) le fait remarquer, la structure de 1’entreprise fut
créée en tant qu’entité destinée A4 survivre 4 tous ses membres, afin de
garantir I’accomplissement de tdches au-dela des capacités des individus. Et le
Conseil fut mis en place du point de vue légal, en tant que moyen d’assurer
la continuité : « de déterminer un centre de responsabilité, en vue du
contrdle » (p. 99). Mais on a2 trouvé trois ambiguités qui subsistent dans la
définition juridique du Conseil : premiérement, qui dispose du droit d’y
siéger en tant gue membre ? Deuxiémement, le Conseil est censé représenter
les intéréts de qui ? Et troisiémement, comment le Conseil peut-il exercer son
pouvoir de contréle ?

Qui a le droit d’avoir accés au Conseil d’administration ? Les hdpitaux
privés et les universités n'ont pas de propriétaires, et pourtant ils ont des
Conseils. Les entreprises commerciales ont effectivement des propriétaires, et
néanmoins, une enquéte concernant 5 995 administrateurs des 500 premiéres
entreprises citées.par Fortune en 1977, a révélé, que seulement 1,6 pour cent
d’entre eux, représentaient des actionnaires extérieurs importants {en enten-
dant des actionnaires qui détenaient plus de 5 pour cent des actions), 9 autres
pour cent, représentaient d’autres investisseurs, ou étaient des administrateurs
professionnels, 6 pour cent, correspondaient a4 des banquiers d’affaires,
3 pour cent a des investisseurs, 5 pour cent i des juristes, 25 pour cent a des
hommes d’affaires, 7 pour cent 4 des personnes qui ne sont pas dans les
affaires, 39 pour cent a des cadres en activité, ¢t 4 pour cent étaient des per-
sonnes elles-mémes retraitées de ’entreprise (Smith 1978, p. 152). Le fait est
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que la loi ne spécifie par les conditions requises pour étre membre d’un
Conseil, et cela a pour résultat, qu’on peut y trouver n’importe quel agent
d’influence, et il se trouve aussi, que n’importe gui, peut en étre exclu. Aussi,
en I'absence de précisions légales, cette premiére ambiguité est traitée d'une
maniére empirique : le fait d’étre membre du Conseil, est une question
d’influence et de négociation.

La seconde ambiguité, du point de vue juridique, concerne les intéréts
que le Conseil est censé représenter. Un rapport datant de 1967 et produit par
le Comité consultatif national des industries, a fait savoir que « la responsa-
bilité juridique du Conseil, est de diriger P’entreprise dans ’intérét des action-
naires. En exécutant cette tidche, les administrateurs doivent faire preuve
“d'une faculté de jugement en affaires, raisonnable’, et étre “‘dévoués aux
intéréts de Pentreprise’” » (Rappert du Comité consultatif national des indus-
tries, 1967, p. ii). Mais il existe une ambiguité, méme dans cette bréve cita-
tion. Faut-il entendre que le Conseil doit &tre dévoué A I’entreprise, ou res-
ponsable devant ses actionnaires, par exemple, devrait-il émettre un vote pour
mettre en liquidation [’entreprise quand cela s’avére &tre l'intérét des
actionnaires ? En d’autres termes, les membres ou administrateurs du
Conseil, une fois qu’ils ont été nommés, sont-ils responsables devant une
sorte d’électorat que sont les propriétaires, les clients, les employés, et
d’autres personnes encore ? Et, dans ce cas, le Conseil ne devient-il pas une
sorte de champ clos, ot les détenteurs d'influence, se faisant face, se livrent 2
toutes sortes de marchandages ? Ou bien, les administrateurs sont-ils respon-
sables de I’organisation, en tant gue systéme distinct et séparé de ses déten-
teurs d’influence ? Maniha et Perrow (1965-1966) parlent d’un service muni-
cipal de la jeunesse, ou les administrateurs, les plus importants, voyaient dans
leurs rdles, au départ, P'obligation de défendre des électeurs bien définis.
Pour le directeur de PPunion des jeunes chrétiens, et pour le proviseur du
lycée, I’enjeu consistait a maintenir la bonne réputation des organisations
qu’ils dirigeaient. Puis, ce fut un médecin généraliste qui fut nommé prési-
dent de ce service municipal de la jeunesse ; celuici adopta un point de vue
différent. En se référant aux deux autres administrateurs, il déclara : « Ils ont
bien du mal A se départir en tant que membres du Conseil, de leurs réles de
directeur de Punion des jeunes chrétiens, et de proviseur de lycée. Ils s’expri-
ment ¢t agissent souvent en se référant 3 leurs organisations et non pas au
service municipal de la jeunesse (p. 248). » Ici, encore, nous avons droit 3
une solution empirique. En ’absence de définition légale, les administrateurs
ot membres du Conseil 4’administration peuvent défendre les intéréts de qui
ils venlent — une organisation ou des personnes extérieures —, en fonction
de lears besoins et des pressions auxquelles ils sont soumis.

La troisiéme ambiguité est Ia plus importante pour ce qui nous inté-
resse. De par la loi, le Conseil a le pouvoir formel de contréler I’organisa-
tion, mais elle ne Iui attribue aucun moyen spécifigue pour le faire. Qu plus
exactement, elle lui accorde implicitement fous les moyens. Le Conseil a le
droit de prendre ou de rejeter n’importe quelle décision concernant ’organi-
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sation. Mais les organisations disposent de dirigeants — parfois par
milliers — pour prendre des décisions, et le Conseil ne peut manifestement
pas les approuver, et encore moins en prendre qui soient importantes. Aussi,
il est admis que le Conseil doit nommer son « propre » administrateur pour
diriger ’organisation : c¢’est le P.-D.G. Cette personne, par suite, crée un sys-
téme de management, grice auquel les décisions sont prises. Mais assurément,
le Conseil doit faire davantage que nommer simplement un administrateur. Et
c’est ainsi, qu’il s’est développé toute une littérature, une large part touchant
aux modes de constitution des organisations, qui décrit les fonctions du
Conseil. Par exemple, un rapport du Comité consultatif national des indus-
trics, mentionné précédemment, répertorie sept fonctions attribuées au
Conseil d’administration d’une société commerciale :

1. Définir les objectifs essentiels et la politique générale de I’entreprise.

2. Elire les membres du comité directeur, les conseillers, approuver leurs
actions et évaluer leurs performances.

3. Préserver les actifs de Ientreprise et approuver les modifications éven-
tuelles.

4. Approuver les décisions et les  actions financiéres importantes, et
veiller & ce que des rapports adéquats soient remis aux actionnaires.

5. Déléguer des pouvoirs particuliers a4 d’autres membres pour des
affaires qui requiérent approbation du Conseil.

6. Maintenir, réviser et faire appliquer les statuts de la société.

7. Assurer le bon fonctionnement du Conseil (p. 2).

Mais, malgré la terminologie utilisée pour décrire les taches et les fonc-
tions, et les articles publiés, la question de savoir comment le Consei! doit
contréler l’organisation, reste une question tout A fait empirique, A savoir
qu’elle est traitée sur la base du pouvoir et de la pratique de celui-ci.

Nous avons vu les définitions et les fonctions du Conseil, du point de
vue théorique et de celui du droit. Voyons quelques faits.

LE CONSEIL D’ADMINISTRATION DANS LA PRATIQUE :
LES FONCTIONS DE CONTROLE

Ceux qui ont effectué des recherches sur le comportement des Conseils
d’administration, n’ont pas laissé entendre que le Conseil représente un
groupe unique, tel que celui des propriétaires, ni qu’il contréle nécessairement
I’organisation. IIs sont davantage partis de ’hypothése que I'appartenance au
Conseil d’administration, ainsi que l'influence qu’il peut avoir, sont dictées
par des circonstances liées aux différentes formes de pouvoir, a P’intérieur et
A Pentour de I'organisation. Les résultats de ces travaux sont assez intéres-
sants. D’abord, comme nous I’avons vu, ils font apparaitre, qu’un large éven-
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tail de détenteurs d’influence peuvent faire partie de cette coalition formelle.
Ainsi, ils estiment que le fait d’étre membre du Conseil, n’est pas lié seule-
ment au pouvoir gu’un individu détient au sein de la coalition externe, mais
est également lié A ce que cet individu peut apporter a I"organisation. Autre-
ment dit, tandis que certains membres du Conseil représentent des détenteurs
d’influence externes, d’autres ne représentent personne : ils sont nommes
pour servir 'organisation. De plus, en rapport avec leurs premiéres décou-
vertes, les chercheurs ont établi que, si certains Conseils contrélent effective-
ment leurs organisations (et il en est qui s’y essayent, mais n'y parviennent
pas), d’autres Conseils ne le font pas, et n’en ont point I'intention. Aussi,
apparemment, le Conseil peut jouer plusieurs roles, certains liés au contrdle,
et d’autres liés 4 des services a4 rendre de toutes sortes. Nous commengons
notre examen des résultats de cette recherche empirique, par I'étude de trois
roles que le Conseil joue dans sa fonction de contrble, et ensuite, aprés avoir
fait la synthése du pouvoir réel du Conseil, nous nous intéresserons a 1’étude
de sa fonction de service.

1= FONCTION : LE CHOIX DU PRESIDENT DIRECTEUR GENE-
RAL La fonction la plus évidente du Conseil consiste a choisir le
P.-D.G. de ’organisation. C’est 14 une décision que le Conseil ne peut jamais
pleinement déléguer, hormis, bien sir, & I'un de ses membres, qui peut se
trouver étre le P.-D.G. sortant. Le pouvoir de nommer, s'accompagne évi-
demment, également du pouvoir de démettre. Si le¢ Conseil ne détenait que ce
pouvoir de faire nommer le P.-D.G. et de jouir véritablement de ce pouvoir,
il s’agirait [a assurément d’un vecteur de force important dans le systéme du
pouvoir de 'organisation. Dans les composantes de la chaine d’autorité des
organisations formelles, on le verra plus loin dans l’ouvrage (dans la
deuxiéme partie), le P.-D.G. est inévitablement un personnage puissant.
Aussi, le pouvoir qui se situe au-dessus de lui, constitue une source impor-
tante de pouvoir sur [’organisation.

L’on peut alors s’interroger. Est-ce que les Conseils exercent réellement
ce pouvoir pour choisir et renvoyer le Président ? Les réponses suggérées par
la recherche semblent se répartir du « non, par vraiment » au « oui,
certainement ». Une partie de la littérature sur ce sujet, fait la démonstration
d'un pouvoir indiscutable du Conseil, quant au choix du Président. Il suffit
de prendre en compte ’anecdote suivante ;

« Il ¥y a Pexemple de cet administrateur, qui, peiné par les baisses des
ventes et des bénéfices de 'entreprise, s’entendit avec le P.-D.G. pour passer
deux jours de session avec lui au siége. Peu de temps aprés avoir eu ces entre-
tiens, i déclara : “‘J’ignorais la situation catastrophique dans laquelle se trouve
la société. Elle a perdu ses parts du marché dans des activités classiques, ¢t les
nouvelles affaires ne tournent pas bien du tout. Il y a des passifs qui ne sont
pas présentés, ni révélés, et des obligations implicites de perdre de I’argent pour
rien dans ces affaires. Ces faits et éléments d’appréciation n'ont pas été portés a
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la connaissance du Conseil. J'ai passé quinze heures avec le Président, et pen-
dant tout ce temps, il s'est dérobé, a fait Pautruche, et m’a donné les réponses
les plus incroyables qu'on puisse entendre. Je représente les intéréts d*un patri-
moine familial qui détient 5 pour cent des actions de cette entreprise, et je ne
peux me résoudre 4 me tenir tranquille et voir 'entreprise aller a vau 1'eau, par
suite de I'impéritie d'un Président incompétent.”

La méme personne prit contact avec d’autres membres du Conseil, exté-
rieurs & ’entreprise, leur fit part de ses craintes, et organisa une rencontre pour
discuter de ce qu’il y avait 4 faire. Tous les neuf membres, extérieurs a ’entre-
prise, assistérent sur les quinze existants, et aprés trois heures de discussion, ils
tombeérent d*accord pour faire en sorte que le président du Conseil demande au
P.-D.G. de I'entreprise de démissionner. Quelques jours plus tard, la déclara-
tion suivante fut faite : ““Le président du Conseil d’administration de la société
X.Y.Z. a annoncé aujourd’hui que M. John Jones, P.-D.G. de Pentreprise, a
donné sa démission, par suite de divergences avec le Conseil d’administration,
en matiére de politique de l'entreprise. Le président du Conseil assurera les
fonctions de président du Conseil et de P.-D.G. M. Jones n’a pas pu étre joint,
pour faire connaitre son point de vue’’ (Mace 1971, p. 63). »

Mais, dans d’autres cas, déclarer que [a « décision » finale se trouve
détenue par le Conseil, revient 4 occulter un ensemble complexe de relations
de pouvoir qui peuvent précéder la derniére phase de n’importe quel pro-
cessus de prise de décision stratégique. Dans une publication tout & fait inté-
ressante, intitulée : « Qui doit ‘diriger 7 Analyse politique d’un probléme de
succession dans un organisme important, s’occupant de protection sociale »,
Myer Zald (1965) relate par le détail le jeu du pouvoir entre un Conseil obnu-
bilé et un directeur général partant a la retraite, plein de préjugés, quant au
choix de son successeur, et qui portait sur deux candidats. Etait-ce le Conseil
qui prenait la décision ? Voyons les événements de prés :

M. Heis, le directeur, initialement, souhaitait que son successeur fut
choisi six mois avant son départ 4 la retraite, mais aprés que le candidat qu’il
préconjsait ait été interviewé pour un emploi semblable dans une autre ville,
il demanda a4 ce que la décision fiit reportée d’un an. Le président du
Conseil, aprés un entretien avec M. Heis, accepta de voir un comité de direc-
tion élargi, étudier la situation, et il proposa cette démarche 3 I’ensemble du
Conseil d’administration. Des deux candidats, M. Leaf était le plus jeune et
le plus innovateur ; il bénéficiait du soutien de M. Heis, et les membres du
Conseil, qui étaient en sa faveur, nec semblaient pas maitriser la situation.
M. Maddy, plus agé et incarnant une vision plus traditionnelle de I’organisa-
tion, jouissait également d’un tissu de relations avec bien des membres que
Heis désignait comme « ayant un poids essentiel dans le Conseil : des ban-
quiers importants, des investisseurs et d’autres membres davantage
conservateurs » (p. 56). Alors que Maddy était partisan dans ’organisation
« d’une orientation axée sur la prévention et reflétant 'opinion des classes
moyennes », Leaf « s’identifiait 4 fond & la protection sociale et 4 des points
de vue libéraux et altruistes » (p .50).
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Le président du Conseil et le Direcieur général étaient d’accord pour
accepter une procédure de choix qui favorisait implicitement Leaf, procédure
gui permettait « une discussion large et ouverte sur les orientations que le
Conseil souhaitait voir prises par ’organisation, et une analyse détaillée des
candidatures » (p. 50). Chacun des sept candidats potentiels, devait 8tre inter-
viewé par le comité directeur, et devait faire part de son peint de vue, a
propos de trois questions portant sur ’avenir de I’organisation, la concur-
rence avec d’autres organismes, et sur les capacités de ’organisation a déve-
lopper ses services.

« Le processus de sélection jona en défaveur de Maddy, de plusieurs
fagons. En premier lien, il brisa le scénario prévu oui voyait en Maddy le suc-
cesseur probable. Plus les délibérations duraient, plus des solutions autres pou-
vaient voir le jour. En second lieu, cette situation permit & Leaf de prendre con-
tact avec un groupe d’hommes, qu’il avait peu rencontrés précédemment. En
tout cas, deux parmi les membres les plus influents du Conseil, s’abstinrent de
tout jugement, avant d’avoir rencontré plus amplement Leaf. En dernier lieu, a
I’occasion de n’importe quelle discussion approfondie du programme des orien-
tations de changement, Leaf apparaissait clairement, comme le candidat ayant
les vues les meilleures et présentant le plus d'allant ; des deux candidats, il
tenait les propos les plus articulés, a vrai dire, les trois questions avaient ét¢
formulées A son avantage {p. 57). »

Quand Leaf apparut comme un prétendant tout A fait sérieux, I'un des
membres plus fgés et plus conservateurs du Conseil, alla jusqu’a dire que
Leaf ne convenait pas pour le poste. On demanda a Heis de faire connaitre
son avis; il « apporta au comité directeur, les preuves qui récusérent
’accusation : il communiqua les notations et les appréciations annuelles du
service du personnel » {p. 57). A ce moment-la, interrogé par un membre
important du Conseil, Heis soutint explicitement Leaf. « Le comité directeur
fit un vote et nomma Leaf (p. 57). »

« Tout au long des débats, le président du Conseil, ne prit pas de réle
actif, se contentant d’animer la discussion, plutét que d’étre ’auteur d’une pro-
position. Mais, il usa effectivement de son pouvoir de président du comité
directcur, a la fin de la derniére réunion qui précéda 1I'annonce de la nomination
décidée par le comité directeur, annonce faite devant le Conseil d’administration
réuni dans son ensemble. A ce moment-la, le membre du Conseil qui avait mis
en question les compétences en matiére de gestion administrative de Leaf, essaya
de rouvrir la discussion. Le Président joua alors son rdle A fond et défendit le
bien-fondé de la démarche qui avait été suivie, rappela que tous les éléments
d’appréciation avaient été pris en compte, coupant ainsi court & d’autres débats

{p. 5. »

En fin de compte, qui avait pris la décision 7 La description faite par
Zald, montre bien la complexité d’une telle question. En apparence, ¢’était le
Conseil, mais le P.-D.G. avait ¢u une influence considérable. Si Leaf, pour
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commencer, n’avait pas bénéficié de certains soutiens, le Conseil aurait pro-
bablement choisi Maddy, en dépit de ce que Heis pouvait en penser ; inverse-
ment, si Heis était resté totalement neutre, ou 5’il avait perdu le soutien du
Consell, ¢’est encore Maddy qui aurait été choisi. Nous trouvons, ici, le pre-
mier ¢xemple de toute une série d’autres exemples, donnés par Zald, illustrant
les dangers qu'il v a, a tirer des conclusions rapides, sur le jeu complexe du
pouvoir dans une organisation.

Dans son ouvrage, Zald étudie également 'importance vitale de la déci-
sion qu’il s’agit de prendre dans une organisation, au moment d’une
succession ; c’est souvent la seule décision, et en tout cas la plus importante,
dans laquelle le Conseil d’administration est généralement impliqué. Zald fait
remarquer, que c¢'est au moment de choisir un successeur au directeur
général, que le Conseil mobilise le plus de pouvoir. En dépit de I'impression
d’apolitisme, dans le cas d’une décision de succession — « Un transfert de
pouvoir, ol la politique est absente » — {p. 53), et malgré I'aspect
« épisodique », ou ’absence de fréquence de la chose, la décision s’avére sou-
vent une affaire cruciale. Non seulement, le procesus de décision offre par
lui-méme « une occasion donnée A un examen général des buts et de la
politique » (p. 53), mais le choix qui est fait, donne a4 un individu énormé-
ment de pouvoir, pour changer le comportement de Porganisation. En fait,
Zald relate combien I'organisme de protection sociale changea considérable-
ment, suite aux instructions de Leaf ; il devint davantage innovateur et plus
généreux, en réorientant ses programmes, en faveur des prestataires les plus
nécessiteux.

Dans son étude des Conseils d’administration d’entreprises commer-
ciales, Mace voit dans « le choix du Président », 'une¢ des taches auxquelles
les Conseils habituellement ne se fivrent pas. Il affirme que le Président sor-
tant « connait les membres importants, mieux que quiconque », alors que
« les membres du Conseil étant peu en contact avec les cadres dirigeants de
Pentreprise — que ceux-ci siégent au Conseil ou non —, fondent leurs opi-
nions et leurs appréciations sur des faits et preuves trés peu fiables » (1971,
p. 189). Aussi, en dépit de !'impression qui est donnée « d’un examen
attentif » de la part des comités émanant du Conseil, « dans la plupart des
cas, la décision, quant a savoir qui doit succéder au Président, cette décision,
c’est le Président lui-méme qui la prend » (p. 189).

Comment rapprocher les conclusions de Mace avee celles de Zald ? 1l
faut se souvenir que ces deux chercheurs se sont penchés sur des organisa-
tions trés différentes'. Zald a pris en considération un organisme de protec-
tion sociale, dans lequel le Conseil d’administration avait effectivement une
influence considérable ; pour une trés jarge part, Mace a étudié de grosses
entreprises commerciales, « tenues d’une maniére large et a distance », par les

1 Iis les ont étudides de mani¢res trés différentes. Zald a examiné en profondeur, la déci-
sion de succession, alors que Mace a étudié de nombreuses organisations, d’une maniére plus
générale.
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membres du Conseil d’administration, qui ne représentaient pas sérieusement
les intéréts des actionnaires ; ils étaient, en fait, selon ses découvertes, choisis
par le Président lui-méme, En vérité, dans les situations, ou les administra-
teurs représentaient effectivement les intéréts des actionnaires — comme par
exemple, dans le cas cité plus t8t de "administrateur qui mena son enguéte et
qui parvient & renvoyer le Président —, Mace était disposé a changer ses con-
clusions.

Aussi, les faits laissent entendre, que le pouvoir lié a cette premiére
fonction du Conseil d’administration, dépend de bien des facteurs. Ils laissent
également entendre, qu'un contrdle authentique, & propos d’une décision de
succession, constitue un moyen d’influer, d’une maniére importante, le com-
portement d’une organisation. Mais cette décision, il faut le rappeler, se pro-
duit peu fréquemment. Les Présidents meurent ou se retirent, d’une maniére
occassionnelle, et nulle organisation ne peut s’offrir le luxe de voir son Prési-
dent renvoyé par un Conseil d’administration, désireux de renforcer les fon-
dements de son pouvoir. Aussi, si le Conseil doit avoir un contréle plus signi-
ficatif et plus régulier de I’organisation, son ou ses pouvoirs doivent s’étendre
au-deld de cette seule décision.

2e FONCTION : L’EXERCICE D'UN CONTROLE DIRECT PENDANT
LES PERIODES DE CRISE Dans son analyse, Mace envisage deux condi-
tions dans lesquelles les Conseils d’administration d’entreprises, jouissant
habituellement d’une marge de manceuvre considérable, peuvent resserrer
leurs liens avec ces entreprises et en prendre le contrdle. Il y a d’abord le cas,
ol « un Président meurt brusquement, ou est frappé d’incapacité » ; ensuite,
il y a le cas, ol « le commandement et les performances du Président laissent
tellement & désirer, qu'un changement est nécessaire » (p. 182). Mace souligne
gqu’il importe dans les deux cas de choisir un successeur rapidement, pour
assurer la continuité. Dans le deuxiéme cas, en particulier, il ajoute que les
membres du Conseil peuvent également prendre le contrble direct de 1'organi-
sation, en consacrant « bien plus de temps a Dentreprise en difficulté »
(p. 184). Pour utiliser une expression imagée empruntée a4 Drucker, le Conseil
« ‘‘se tient prét’’ pour le cas ol il ¥ aurait une coupure de courant », ¢’est-a-
dire, que I’énergie et le dynamisme venant du haut, viennent a manquer
(1974, p. 634).

Dans un autre article, plus général, portant sur les Conseils, Zald va
plus loin que Mace, quand il décrit cette deuxiéme fonction du Conseil. 1l
fait remarquer que « le pouvoir du Conseil est susceptible d’étre davantage
affirmé », quand il s’agit de traiter « des questions de décision stratégique ou
des problémes dans leur phase la plus importante » (1969, p. 107), en plus
des périodes de succession a la Présidence, d’augmentation de capitaux, de
développement des installations et de transitions dans le cycle de vie de
I"organisation. Ainsi que I’on pourra le voir dans la discussion qui suit, a
I'occasion de ces décisions stratégiques, les Conseils peuvent, en fait, étre
davantage enclins a reconsidérer, avec attention, les décisions de I’éguipe diri-
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geante, ¢t cela bien plus qu’a les prendre eux-mémes, aussi longtemps, bien
sir, que cette équipe dirigeante conserve toute la confiance des membres du
Conseil. Mais quand le probléme touche aussi au personnel de direction, il
n'y a guére de doute que les Conseils ne soient préis alors, 4 prendre le con-
trble direct de I’organisation ou de I’entrepise.

3° FONCTION : L'EXAMEN DES DECISIONS ET DES PERFOR-
MANCES DE LA DIRECTION Le dernier réle en matiére de conirdle,
concerne le droit dont dispose le Conseil pour formuler un jugement sur les
activités de la direction, a savoir, examiner et éventuellement rejeter certaines
décisions particuliéres prises par la direction, ainsi qu’évaluer et donner son
appréciation des performances de la direction, d’une maniére générale.

En fait, nous pouvons examiner une série continue de contrdles. A une
extrémité — en réalité, bien au-deld de I’examen en tant que tel —, il y a les
décisions que les Conseils prennent en dehors de toute initiative qui viendrait
de la direction. Mais il semble qu’il n’y ait qu’une seule décision de ce genre,
qui soit prise par les Conseils et elle n’est pas fondamentalement importante :
il s’agit de la fixation des salaires et indemnités du Président, et éventuelle-
ment d’autres directeurs. La raison & cet état de fait est simple : il serait
inconvenant a des directeurs généraux de grandes entreprises, de fixer eux-
mémes leurs émoluments.

Dans pratiquement tous les autres cas — hormis les décisions consistant
a remplacer et a3, parfois, choisir I’équipe dirigeante, dont il a déja été
question —, les Conseils semblent au plus se limiter 4 I’examen des décisions
proposées par la direction. La nature de ces examens peut varier considéra-
blement. Il peut s’agir d’un examen minutieux, suivi d’une autorisation offi-
cielle, si bien que le Conseil entérine explicitement les décisions prises par la
direction, ou au contraire, il les rejette oun les modific. En ce cas, c’est le
Conseil qui a I’initiative. Une forme moins stricte d’examen, consiste en ce
que la direction informe le Conseil des actions qu’elle se propose de voir
aboutir. En ce cas, c¢’est la direction qui a l'initiative ; et & moins que le
Conseil ne fasse objection, la direction peut poursuivre dans I’orientation
indiquée. L’approbation est tacite. Il faut faire ici une distinction — encore
qu’elle soit subtile — entre le Conseil faisant office d’organe de contréle, et
le Conseil jouant le réle d’agent conseil (ce dernier aspect sera étudié un peu
plus tard, car il est lié & une autre fonction). D’un c6té, le Conseil est tenu
informé, afin qu'il dispose d’une possibilité de blocage, s*il le souhaite ; d’un
autre coté, le Conseil est tenu au courant, afin que la direction puisse bénéfi-
cier de la sagesse de ses membres. A 1'évidence, un Président qui souhaite
sonder les membres du Conseil, peut toujours leur demander leurs avis ; plus
tard, si l’action est sujette & caution, le Président peut toujours rappeler que
les membres avaient ¢u la possibilité d’en débattre et de faire part de leurs
préoccupations.

Enfin, a ’autre extréme, il v a le Conseil qui n’a qu’3 ratifier de son
sceau les décisions de la direction. Il donne son autorisation, d’une maniére
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ostensible ; en réalité, cette autorisation ne sert que les apparences. Dans le
cas de certaines décisions, [’aval du Conseil est exigé par la loi.

Des décisions bien différentes peuvent étre 1’objet d’examens opérés par
les Conseils, que ce soit pour des autorisations tout & fait sérieuses, des
approbations tacites, ou des coups de tampon sans discussion. Les décisions
les plus courantes, sont celles de nature stratégique : l'introduction de nou-
veaux produits ou services, des initiatives concernant des projets impliquant
de pgros engagements en capital, tels que la construction de nouvelles installa-
tions, ou I’achat de nouvelles machines fort chéres ; des décisions liées A des
acquisitions, des fusions, des cessions d’entreprises, des augmentations de
capital et la réorganisation des structures. D'autres décisions de nature moins
stratégique, mais couramment examinées par les Conseils — du moins dans
les entreprises commerciales —, sont celles qui concernent les dividendes, les
aides charitables et les plans d’intéressement des employés {Clendenin 1972 ;
Mace 1971 ; Bacon et Brown 1975). L’approbation du Conseil semble donner
unc touche de Iégitimité & ces décisions délicates.

Mace (1971) traite en détail 'un de ces types de décision dans les
grandes entreprises : ’approbation de projets d'ordre financier. La plupart
des entreprises exigent que les projets dépassant un certain montant, soient
soumis 4 ’approbation du Conseil. Or Mace a découvert un certain nombre
de cas, ol les Conseils ne furent pas informés, et encore moins consultés. Un
Président a fait savoir : « Je ne présenterai jamais une demande au Conseil,
concernant une affectation de capital. Comment pourraient-ils en juger ? »
(p. 44). Un administrateur de trois entreprises a effectivement déclaré 4 Mace,
que dans un bon nombre de cas « J'ai appris en lisant le journal, une acqui-
sition importante faite par I’'une de mes entreprises » (p. 48). En général, les
Conseils, pourtant étaient impliqués. Mais ils n’ont « jamais, et pas une seule
fois », désapprouvé une dépense. Il leur manquait tout simplement I'informa-
tion nécessaire pour pouvoir mettre en question la décision. Comme I'a fait
remarquer un Président : « Le Conseil n’est pas en mesure, et ne cherche pas
a étre en mesure, de contester ou de mettre en question des affectations de
capital, qui ont été recommandées par la direction. » {p. 46). Au lieu de cela,
pour citer un autre Président : « J'aimerais dire que les membres du Conseil
ou les administrateurs ont tendance a lire les demandes d’affectation de
capital, pour lesquetles ils ont quelque intérét, ou qu’ils connaissent par expé-
rience, ¢t ils prétent peu d’attention aux autres ; ils se contentent de les par-
courir, jettent un coup d’ceil & la premiére page, de telle sorte qu’ils puissent
savoir de quoi il est question. » (p. 46). Cette derniére remarque rappelle
I’histoire célébre que raconte C. Northeote Parkinson (1937, pp. 25-32), a
propos d’une réunion d’un Conseil d’administration, histoire dont 1’authenti-
cité est pour le moins douteuse. Se sentant quelque peu génés pour avoir
approuvé en deux minutes et demie, sans poser la moindre question, le finan-
cement d'un réacteur nucléaire d'une valeur de dix millions de dollars, les
membres de ce Conseil, passérent trois quarts d’heure & discuter d’un projet
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d’abri a vélos, d’une valeur de 2 350 dollars, c’était un point de 'ordre du
jour, au sujet duquel ils savaient quelque chose et pouvaient se prononcer.

Le Conseil peut examiner, d’une maniére sérieuse ou superficielle, non
seulement des décisions particuliéres prises par des directeurs, mais également
des ensembles de décisions, avant ou aprés qu’elles soient exécutées. Avant le
passage a I'acte, le Conseil peut examiner les plans de la direction : les objec-
tifs, les stratégies projetées, les budgets, les mises en place. Aprés la réalisa-
tion des décisions, le Conseil peut examiner et vérifier les performances des
dirigeants, évaluer la somme des décisions prises, et savoir jusqu’a quel point,
la direction a fait ce qu’il fallait par rapport 4 ses plans, vis-a-vis des résul-
tats des concurrents, ou simplement par rapport aux attentes des membres du
Conseil.

Boulton (1977, 1978) laisse apparaitre dans sa recherche, que I’examen
des performances ou des résultats par le Conseil, peut se faire A trois
niveaux ; il ¥ a ce qu’il appelle « la légitimation », qui est une sorte de rituel
qui implique Ie minimum de vérifiation exigé par la loi ; « I'audit » qui com-
porte I'examen de tous les rapports financiers a publier ; « la direction
administrative » qui entraine une recherche bien plus systématique de toutes
sortes d’informations qui permettent d’évaluer réellement les performances
des dirigeants. Comme on pouvait s’y attendre, Mace a découvert que les
Conseils qu’il a étudiés, se retrouvaient au niveau le plus bas, tel que le
définit Boulton :

« I’en ai conclu que les Conseils, généralement, n'effectuent pas réelle-
ment le travail d’évaluation et d’appréciation des performances du Président. Ils
sont rares les critéres et les modéles établis et acceptés, grice auxquels le Prési-
dent peut &tre estimé, qui existent en dehors du test habituel de rentabilité pour
I’entreprise ; et il est étonnant de voir la lenteur avec laquelle certains membres
du Conseil réagissent, aprés des années de diminution constante de la rentabi-
lité... Les administrateurs ou les membres du Conseil, fondent leurs apprécia-
tions en grande partie, en fonction des données et des rapports fournis par le
Président lui-méme. De méme, des dirigeants situés tout en haunt de la hiérar-
chie, qui font fonction d’administrateurs extérieurs, du fait que ce sont des
hommes trés occupés, n'ont généralement pas de temps a consacrer (& ce qui les
concerne)... (pp. 182-183)%. »

Mais depuis I’étude faite par Mace, le niveau de I’audit est devenu de
plus en plus courant, du fait que ¢’est une démarche qui a été encouragée par
une obligation faite par la Bourse de New York, de voir dans toutes entre-
prises et sociétés cGtées en bourse, mettre en place des « comités d’audit » au
sein des Conseils. Boulton, dans une étude plus récente, a établi que les Con-

2 Ici, Mace bénéficie de ’apport de Clendenin (1972), qui a lui aussi interviewé des Prési-
dents d'importantes entreprises commerciales : « Peu de Conseils se livrent 4 une évaluation
exhaustive des performances réalisées, & moins que le besoin d’une ielle évaluation soit rendue
nécessaire, a la suite d*une crise. De nombreux P.-.D.G. ont affirmé que '’examen opéré par le
Conseil, portant sur les performances réalisées, est assez superficiel (p. 63). »
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seils étaient, parfois, préts & entreprendre des examens du troisiéme niveau,
¢’est-a-dire, de « direction administrative », dés lors que les résultats étaient
en baisse, ou que de nouveaux engagements ou prises de participation étaient
réalisés.

Néanmoins, méme un examen superficiel des résultats généraux, ou de
décisions particuliéres, peut avoir de ’effet, comme: le laisse entendre Zald
dans son étude, 4 propos d’une décision de succession. Ce n’est pas tant ce
que le Conseil fair, quand il joue son rdle d’examinateur, que ce qu’il peut
faire, qui influence le comportement de ’équipe des dirigeants. Un Conseil
peut tempérer, d’une maniére implicite, les actions des dirigeants, tout comme
la présence d’abeilles 4 proximité d’une personne qui cueille des fleurs, peut
tempérer son ardeur. Aussi longtemps que les membres du Conseil ou les
abeilles ne sont pas dérangés, I'on peut poursuivre librement, mais si on les
dérange, alors on risque d’aller au désastre. C’est ainsi que les comporte-
ments peuvent étre influencés.

LE POUVOIR REEL DU CONSEIL Avant de poursuivre I’étude
d’autres fonctions du Conseil, nous marquons un arrét, pour envisager la
nature du pouvoir que ces trois contrdles donnent au Conseil.

Il est utile d’en revenir 4 1’analogie avec I'abeille. Car si I’abeille est
amenée a attaquer, elle ne peut piquer qu’une seule fois. Et il en va de
méme, plus ou moins, pour le Conseil.

Quoique en dise la législation américaine portant sur les entreprises, ce
n’est pas le Conseil d’administration gui s’occupe des affaires d’une entre-
prise. Cette derniére est dirigée par ses directeurs a temps plein, et en premier
lien, par son P.-D.G.®. Le Conseil n’intervient que lorsqu’il se produit
quelque chose qui vient perturber la bonne marche de I'entreprise, comme
par exemple, une crise, la perte d’un dirigeant, ou une détérioration grave au
niveau des résultats. Si ’on reprend [a terminologie utilisée au dernier cha-
pitre, le Conseil d’administration, en tant que moyen d’influence externe,
intervient d’une maniére épisodique, méme si on pouvait croire a une sorte de
régularité, il est 34 méme de faire de I'obstruction, méme s’il donne 'impres-
sion d’étre une source d’initiatives, et il est moins clairement visible et plus
anonyme qu’if n'y parait. Son réel pouvoir, tout comme celui de I’abeille, est
dans son dard, dont il ne fait usage que rarement, et encore.

Pourquoi en est-il ainsi ? Tous les faits et indices vont dans le méme
sens. Les membres du Conseil, 3 Pextérieur de la coalition interne — c’est-a-
dire, a I'extérieur des processus de prises de décision quotidiennes — ne dis-
posent pas de I'information nécessaire pour prendre des décisions. Il y a des
exceptions : les questions externes qui se situent en dehors du domaine
d’intervention et des compétences spécialisées de 1’équipe dirigeante, comme

3 Daps un certain nombre d'Etats, on a remplacé ou ajouté 4 « Pentreprise est dirigée
par... », la précision suivante : « I’entreprise est dirigée sous la conduite de... » (Estes 1977,
p- 21).
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par exemple, les augmentations particuliéres de ressources financiéres ; il y a
aussi les membres du Conseil qui sont d’anciens administrateurs de
I’entreprise ; ou encore le cas d’organisations qui sont de petite taille et sont
simples 3 comprendre (Zald 1969). Mais, dans la majorité des cas, les mem-
bres du Conseil 4 temps partiel, savent bien moins de choses que les diri-
geants qui ceuvrent 4 temps plein.

« La détermination des objectifs de ’entreprise, de ses stratégies, et de son
orientation, exige une étude considérable des points forts et des points faibles de
I’entreprise, une connaissance de son environnement et de la concurrence, une
analyse fine et attentive et qui prend du temps, des possibilités du marché ; et il
faut encore que les capacités de l'entreprise puissent suivre et répondre aux exi-
gences changeantes du marché... Le membre du Conseil d’administration, exté-
rieur & l'entreprise, n'a pas le temps de se livrer & ces études nécessaires pour
établir les objectifs et les stratégies de 'entreprise. Au mieux, il peut approuver
les prises de position de la direction, et cette approbation repose sur des don-
nées insuffisantes... (Mace 1971, p. 185). »

Mace prétend que les membres d’un Conseil d’administration, ne posent
méme pas les « questions judicieuses », lors des réunions. « De nombreux
membres ont fait part de leur absence de compréhension des problémes et des
implications liées 4 des questions présentées aux membres du Conseil par le
Président, et pour éviter de passer pour des idiots, ils s’abstiennent de poser
des questions ou de faire des commentaires... Dans un bon nombre d’entre-
prises, ’on pourrait rédiger le compte rendu de la réunion du Conseil d’admi-
nistration, avant méme qu’eille ne soit tenue (pp. 187-138). »

Aussi, méme le Conseil qui est résolu a contrdler, choisit 1’équipe diri-
geante — vraisemblablement de facon & ce qu’elle refléte les valeurs générales
défendues par le Conseil — et puis laisse cette équipe diriger ’organisation.
Le Conseil ne peut pas continuellement regarder par-dessus 1’épaule de la
direction, pour surveiller ce gui se fait. Il peut se réserver le droit d’examiner
attentivementi certaines décisions importantes — particuliéerement dans les
moments de crise et de tramsition — et peut occassionnellement en inverser
une. Ceci a pour effet salutaire de maintenir 1’équipe dirigeante a sa place.
Evidemment, le P.-D.G. astucieux sait ce qui peut contrarier le Conseil
d’administration, et en conséquence, évite d’aborder certaines questions. Dans
d’autres cas, quand le P.-D.G. hésite 4 propos d’une décision importante,
guand il estime que le Conseil est davantage compétent — par exemple, &
propos de politique des dividendes —, ou encore, guand le Conseil est résolu
a prendre la décision lui-méme — dans le cas de la détermination des salaires
des dirigeants, par exemple —, le P.-D.G. peut préférer ne pas s’adresser au
Conseil, en ayant pris position, mais, de laisser le Conseil en décider. Ces
situations doivent rester rares. Laisser trop de décisions & I’initiative du
Conseil, peut susciter un doute, quand aux capacités des dirigeants 2a
s’occuper de I'organisation. Voir trop de décisions inversées par le Conseil,
pose la question de la confiance donnée aux dirigeants de ’entreprise. Aussi,
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dans des comditions normales, Papprobation par le Conseil d’administration
des décisions et performances directoriales, ont temdance A ressembler & des
conclusions prévues d’avance. Méme le Conseil gui a quelques doutes sur une
proposition, ne va pas s’en prendre a4 une équipe dirigeante, dans laquelle il a
tout & fait confiance. L’exception & cela, nous le verrons nettement plus tard,
est ’exemple du Conseil qui est tellement empétré dans ses propres conflits
internes, qu'il se transforme en aréne politigue, les membres rivalisant entre
eux et se disputant le pouvoir. Les dirigeants apparaissent alors comme des
spectateurs, ou plus vraisemblablement, comme des détenteurs d’influence
supplémentaires, qui participeraient aux marchandages.

Ainsi, Mace indique que « la définition des objectifs, des stratégies, des
politiques » fait partie des fonctions que les Conseils « n'assument pas »
(1971, p. 185). Et Clendenin (1972) le rejoint sur ce point, quand il relate que
« deux tiers des cadres dirigeants interviewés, ont déclaré que le Conseil ne
débattait des questions importantes de politique et de stratégie, que de
maniére occasionnelle », et « qu'un autre quart prétendait qu’ils n’étaient
Jamais impliqués dans ces questions » (p. 62). La méme situation peut se
retrouver dans le cas d’organisations 4 but non lucratif, ainsi que cela appa-
ralt dans les cormentaires faits par un directeur d’une entreprise de services
familiale :

« ... nous disons aux membres du Conseil, comment voter, et puis ils
votent, €t nous appelons cette procédure ‘‘le Conseil fixe la politique de I'entre-
prise..."”” Je ne peux citer que peu d’cxemples, ou les opinions formulées par le
Conseil, ont influencés mon jugement en matiére de politique et d’activités, pen-
dant les (nombreuses) années on j’ai été le directeur de I’entreprise, bien que le
Conseil ait pris chaque décision importante et ait été « informé » plus gu’a
loisir, avant chaque décision (cité par Zald 1969, p. 98), »

Le résultat de ces conclusions, est de ramener la troisiéme fonction du
Conseil A la premiére : les décisions et les performances sont examinées essen-
tiellement dans le cas du remplacement du P.-D.G. Et, on I’a vu précédem-
ment, la deuxiéme fonction, A savoir, I’exercice d’un contrdle direct, pendant
les périodes de crise, est également associée aux problémes de succession et de
performance. L’on peéut conclure, par conséquent, que lorsqu’un Conseil
jouit effectivement d’un pouveir de coutrdle, som pouvoir réel réside en sa
capacité 4 démettre et 3 nommer le P.-D.G., et dans le fait que le P.-D.G. en
est conscient. C’est tout®.

4 Aussi, un Conseil sans le pouvoir de nommer le P.-D.G., est (otzlement dénué de pou-
voir. En 1966, en ¥’inspirant d’un roman d’Orwell, le pouvernement francais 4 Paris créa « le
Port awtonome de Marseille », L’autonomie revenait & avoir un Conseil représentatif : cing
membres du gouvernement au niveau Dational, sept membres venant de la Chambre de
Commerce de Marseille, et un de celle d’ Arles, sept utilisateurs du Port et deux représentants des
employés ; mais, cc Conseil n’avait pas le pouvoir de nommer son Président. Ce droit, et cela va
bien avec l'idée que le gouvernement & 'époque se faisait de la décentralisation, appartenait A
Paris. '
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Cette conclusion crée un dilemme fondamental pour le Conseil d’admi-
nistration. Aussi longtemps que ses membres sont des membres 4 temps par-
tiel, et qu’ils se situent A I'extérieur de la coalition interne, il leur est impos-
sible d’acquérir les éléments d’information, quant a 1’organisation, éléments
nécessaires pour leur permetire de connaitre la réalité de I'entreprise ou de
I’organisation, au méme titre que ’équipe qui la dirige. Comment des per-
sonnes, qui elles-mémes dirigent leurs propres organisations, qui selon les esti-
mations de Clendenin, passent vingt heures au moins par an, dans des réu-
nions de Conseil d’administration, peuvent-elles rivaliser d’intelligence avec
des dirigeants qui sont i plein temps au coeur des choses ? Comment peuvent-
clles méme espérer savoir quand il faut décider de remplacer le P.-D.G.,
étant donné que le moyen d’information et d’accés a I'organisation passe par
ce méme P.-D.G. ?

Comment, alors, les membres du Conseil d'administration peuvent-ils
prétendre contrdler ’organisation ? Le fait est, nous ’avons vu, qu’ils ne la
contrélent pas d’une maniére réguliére ; ils ne formulent méme pas de juge-
ments sur la plupart des actions et des initiatives qu’elle prend. Dans des con-
ditions normales, les membres assistent passivement, ayant recu toutes leurs
informations de la bouche méme des dirigeants de I’organisation, suivant pra-
tiquement leurs indications. En vérité, quand quelque chose va mal, il n’est
pas rare que les membres du Conseil soient les derniers & le savoir, et selon
Peter Drucker, cela a « toujours » été le cas, quand il s’est agi « des grandes
catastrophes commerciales d’entreprises, au cours de ce siécle » (1973,
p. 628).

La solution au probléme semble aller de soi : nommer des administra-
teurs ou membres du Conseil 4 temps plein. Ils auraient le temps de
s’informer correctement, et ainsi, pourraient étre certains d’assurer une sorte
de contrdle de I'erganisation. Mais ceci ne résoud aucunement le probléme de
fond ; cela revient simplement & introduire I’autre élément du dilemme. Le
vrai probléme réside dans le besoin d*un contrdle exrerne i 'organisation, un
contrdle indépendant de la direction de I’organisation. Ce n’est pas le con-
trole par le Conseil, en soi, qui importe, mais le contrdle par la coalition
externe, le Conseil ne représentant que ’aspect formel. Si les administrateurs
ou membres sont occupés a plein temps, par leur participation au Conseil, ils
n’ont plus la méme dépendance : ils passent de la coalition externe 3 la coali-
tion interne. Ils deviennent effectivement des salariés de ’organisation, et leur
r8le d’intervenants extérieurs passe au second plan. Le prix du rapprochement
et de I’existence de contacts étroits avec ’organisation, c’est la cooptation des
membres du Conseil par ’organisation. Et dans la mesure ou ceci se produit,
ils cessent d’étre alors des agents d’influence externes. Et d’une maniére plus
importante, la ligne de séparation entre 'autorisation des décisions et le fait
de les prendre et de les exécuter, disparait. Devenant les autorités suprémes
de I'organisation, les administrateurs, membres du Conseil 3 temps plein,
sont inévitablement et profondément impliqués dans la prise de décisions ; ce
ne sont plus des contréleurs de la direction, mais des dirigeants de fait. Ce
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que I’on appelle le Conseil d’administration, devient en réalité un comité exé-
cutif, et son Président devient le P.-D.G. de P'organisation, les autres mem-
bres devenant ses subalternes. L’organisation cesse d’avoir un Conseil d’admi-
nistration, dans le sens d*une instance distincte de ceux qui dirigent ’organi-
sation, capable d’exercer un contrdle pour le compte des agents d’influence
externes. Le Conseil d’administration peut fort bien contréler I'organisation &
temps plein, mais la coalition externe ne contrdle pas le Conseil.

Deux faits liés 4 cette situation, peuvent étre nettement percus dans les
grandes entreprises commerciales américaines. D’abord, le réle du Président
du Conseil d’administration a progressivement évolué, et est passé de I'indi-
vidu, qui & temps partiel représentait les propriétaires, a celui du P.-D.G. qui
dirige ’organisation 4 temps plein, tout comme le faisait le Directeur général
jadis. Ensuite, il est apparu ce que ’on peut appeler « le Conseil interne »,
ol tous les membres qui y siégent, sont des dirigeants 4 temps plein, si bien
que les membres de la coalition externe — y compris les actionnaires —,
n’ont pas le moindre siége. Les arguments pour justifier le « Conseil
interne » sont curieux 2 entendre. A une¢ époque ou la Standard Oil de New
Jersey avait un « Conseil interne », ’un de ses membres, interrogé 4 |'occa-
sion d’un symposium réunissant des administrateurs de Conseil, déclara que
les membres internes sont mieux informés que les membres externes 4 entre-
prise ou ’organisation :

« ... la philosophie soutenant la défense de 1*administrateur 4 temps plein,
veut qu’assumer sérieusement la responsabilité d’administrateur exige une con-
naissance plus étendue des activités de I'entreprise, que celle que peut permettre
un contact épisodique avec celle-ci, Cela est surtout vrai dans les grandes entre-
prises, disaient certains, ou étre un membre de Conseil est une activité & temps
plein, qui exige un travail important de chaque administrateur, entre les réu-
nions du Conseil, afin de pleinement comprendre toute la gamme des activités »
(Brown et Smith 1957, p. 91).

Mais le prix pour étre informé est plutét élevé ; cela correspond a
I’'exclusion des agents d’influence externes, y compris les actionnaires, de ’'un
de leurs moyens d’influence essentiels, et & la perte du seul moyen existant et
objectif, de pouvoir évaluer les performances de 1’équipe de dirigeants. Cette
évaluation est laissée 4 la direction, les membres du Conseil étant censés
siéger pour juger leur Président. Aussi, Chandler, dans un article publié dans
la revue Harvard Business Review et intitulé « Il est temps de dépoussiérer le
Conseil d’administration », écrit :

« Un Conseil interne est un non-sens. Des subalternes ne peuvent déter-
miner les salaires et les indemnités d’un P.-D.G. ; et un P.-D.G. & la forte per-
sonnalité ne peut obtenir des opinions franches de ses subalternes...

Vous entendez I'argument qui veut que le P.-D.G. a besoin des avis des
agents internes ; que ceux-ci connaissent mieux !’cntreprise que les agents
externes, c’est vrai, mais cela est sans rapport avec la question... L’endroit ou
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collecter et obtenir des informations valables des cadres supérieurs, d’anciens
dirigeants, des juristes de l'entreprise, néanmoins, ce n’est pas la salle du
Conseil, mais dans le bureau du P.-D.G., avant la réunion du Conseil {1975,
p-75). »

Ce genre d’arguments a mis le doigt sur quelque chose d’important ; il
apparait que bien des grandes entreprises, semblent ne pas avoir méme un
semblant de contrdle formel externe, car le Conseil interne devient quelque
chose de dépassé aux Etats-Unis, sinon apparemment en Grande-Bretagne. La
proportion de membres du Conseil interne, dans les 500 entreprises citées par
Fortune, a baissé de 19 pour cent entre 1967 et 1977 (Smith 1978). Suite aux
demandes de la Bourse de New York, qui exige que les Conseils d’administra-
tion aient des commissions d’audits, uniquement constituées d’administrateurs
extérieurs a4 ’entreprise, le Conseil interne a disparu des entreprises citées en
bourse. Méme la présidence des Conseils d’administration a tendance, ces
derniéres années, a redevenir une responsabilité 4 temps partiel.

Aussi, les détenteurs d’influence externes qui souhaitent utiliser le
Conseil d’administration comme moyen d’influence important, se trouvent
pris par le dilemme, qui consiste 3 choisir entre des administrateurs & temps
partiel qui ne disposent pas de I'information nécessaire pour contrdler la
direction, et des administrateurs occupés a temps plein qui sont dépourvus de
la volonté nécessaire pour représenter les détenteurs d’influence cxternes. S’ils
en avaient le choix, ils opteraient pour la premiére situation, ¢’est-a-dire, celle
d’un contrdle inadéquat, plutdt que ’absence de tout contrdle.

Un bon nombre des chercheurs qui ont étudié les réles du Conseil
d’administration dans les grandes entreprises américaines, ont cherché des
issues 2 ce dilemme. Une des propositions faite par Mace et Clendenin, parmi
d’autres, consiste 4 utiliser des « administrateurs professionnels », des per-
sonnes soutenues et correctement rémunérées qui peuvent consacrer tout leur
temps 4 étre au service des Conseils d’administration d’un petit nombre
d’organisations. Cette position intermédiaire permettrait, tout a la fois, de
garantir I'indépendance des administrateurs et de leur accorder du temps et
des moyens pour se tenir correctement informés. Bien que des personnalités
prestigieuses — y compris deux anciens Présidents de la Bourse de New
York -— se définissent non sans fierté, comme étant des administrateurs pro-
fessionnels (Smith 1978, p. 168), I'idée n’a pas encore fait son chemin ; ceci
pourrait s’expliquer par le fait, que les dirigeants d’entreprises préférent un
Conseil d’administration faible & un Conseil composé d’administrateurs pro-
fessionnels.

Pour terminer cette étude portant sur les fonctions de contrdle du
Conseil d’administration, 'on peut dire, que si le Conseil dispose virtuelle-
ment d’un pouvoir certain sur ’organisation, ce pouvoir est moins important
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que I’on se plait & I'imaginer®, et ne s'exerce obligatoirement, que d’une
fagon épisodique. Il correspond, au mieux, au droit de remplacer le P.-D.G.
et 'effet que ceci peut avoir sur le P.-D.G. qui en est conscient. Le Conseil
d’administration a temps partiel, fonctionne manifestement & I’extérieur de la
coalition interne d¢ ’organisation, et ceci étant, méme s’il n’est pas dépourvu
de tout pouvoir, le Conseil n’est pas le moyen d’influence externe le plus
important.

Mais, si le Conseil, en tant que moyen de contrdle de !’organisation,
s'avére plus faible qu’on I'imagine généralement, en tant que dispositif des-
tiné & servir I'organisation, il se révéle beaucoup plius utile. Les cing fonctions
suivantes du Conseil, qui vont étre décrites maintenant, correspondent & cet
aspect du Conseil d’administration.

LE CONSEIL D'ADMINISTRATION A L'CEUVRE :
LES FONCTIONS DE PRESTATAIRE DE SERVICES

Nous avons vu que certains Conseils exercent une sorte de contréle indi-
rect de I’équipe dirigeante, alors que d’anires Conseils ne font pas méme
cela. Mais dans un cas, comme dans ’autre, il y a d’autres réles que les Con-
seils peuvent jouer, particuliérement, en comprenant des membres qui peu-
vent rendre toute une variété de services a ’organisation. Nous pouvons, au
moins, en distinguer quatre :

le fait de coopter des détenteurs d'influence externes,
le fait d’établir des contacts (et de collecter des fonds),
le fait de développer la réputation de I’organisation,

le fait de conseiller I’organisation.

oo

Nous allons d’abord étudier chacune de ces fonctions, briévement, en
faisant apparaitre comment élles se distingient "une de I’autre, en principe.
Mais ensuite, en commentant quelques travaux de recherches qui s’y rappor-
tent, nous verrons combien il est difficile de les séparer, du fait que les-mem-
bres ou administrateurs des Conseils d’administration sont souvent nommés
pour plus d’une raison ; cette difficulté a distinguer les différentes fonctions

5 Dans une &tude portant sur la perception du pouvoir dans les universités — « Qui prend
les grandes décisions » ? — Gross a fait apparaitre, que les enseignants et les administeatifs pla-
caient les régents ou membres du Conseil d’administration, tout de suite aprés le Président.
« Certlaines personnes peuvent &tre surprises de la place attribuée aux régents — c'était le cas des
régents qui étaient les premiers surpris —, car ils n'ont souvent pas d’autre réle, que d'entériner
les décisions du Président. Mais ils choisissent le Président ¢t sont pergus, souvent, comme un
groupe indistinct et mystéricux (1968, p. 537-538). »
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de service, que les membres peuvent avoir au sein du Conseil d’administra-
tion, est également liée 4 la nature de la recherche entreprise.

4+ FONCTION: LE FAIT DE COOPTER DES DETENTEURS
D'INFLUENCE EXTERNES Le fait que le Conseil ne peut pas étre aisé-
ment utilisé par les détenteurs d’influence externes, pour avoir un contréle
direct sur la direction, n’empéche pas les dirigeants de vouloir essayer d’uti-
liser le Conseil d’administration, afin de pouvoir exercer une sorte de con-
tréle sur les détenteurs d’influence externes. Nous en venons maintenant a la
« cooptation formelle » dont parle Selznick, qui est la premiére fonction,
parmi les quatre fonctions, qui font du Conseil un outil au service de 1'orga-
nisation, plutét qu’un moyen d’exercer un pouvoir sur elle. La différence
entre la coopation et les autres fonctions du Conseil d’administration est,
dans ce cas-ci, la relation de pouvoir qui continue d’exister entre les membres
du Conseil et "organisation, mais cette relation, ou plutét ce flux de pouvoir,
circule dans I’autre sens. Le pouvoir n’est pas un probléme fondamental dans
les autres fonctions du Conseil, en tant que prestataire de services, mais le
pouvoir est bien au cceur des problémes, quand il s’agit pour le Conseil,
d’avoir une fonction de contréle. Dans le cas qui nous concerne ici, ce sont
les membres du Conseil gui cherchent a exercer le pouvoir. Dans cette qua-
trieme fonction que peut avoir le Conseil, I'organisation s'efforce d’utiliser le
fait qu’il y ait des membres qui siégent au Conseil, pour obtenir a travers
eux, le soutien de personnalités importantes extérieures,

L’organisation peut s’efforcer de répandre le pouveir d’un important
détenteur d’influence externe, en lui offrant de siéger en tant que membre, au
Conseil d’administration. Ainsi, Selznick (1966) déclare, qu’attribuer la possi-
bilité de siéger dans un Conseil d’administration, est 'un des moyens dont
peut disposer une organisation, pour délaisser les signes extérieurs du pou-
voir, sans renoncer au moindre pouvoir réel. Un détenteur d’influence externe
peut se contenter du titre ou du statut, au lieu d’avoir réellement un rdle a
jouer dans la prise de décision. Ou bien alors, 'organisation peut mettre en
lumiére e soutien d’une personne influente, qui, autrement, risquerait de
passer inapercu, quand, par exemple, un hopital privé ou une université offre
4 un riche donateur potentiel, de siéger 4 son Conseil, ou encore, de proposer
de devenir membre du Conseil & un donateur existant, pour s’assurer que sa
générosité ne se tarira pas. Le fait de siéger au Conseil, permet d’obtenir des
dons, parfois c’est 'inverse. Bien siir, ’organisation ne laisse pas toujours
cela se faire facilement, car le prix de la cooptation peut consister, en fait, a
une perte de pouvoir réel. Comme le fait remarquer Perrow, 3 propos des
membres du Conseil d’administration d’un hdpital, qui ont contraint une
équipe de chercheurs qui étaient réticents, & communiquer des informations
portant sur une nouvelle technique, d’une fagon prématurée, « la publicité,
c’est ce que les bienfaiteurs achétent de leurs dons » (1970, p. 114). Mais ce
qui est important dans la « cooptation formelle », c’est que le détenteur
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d’influence se satisfait des signes extérieurs du pouvoir ; ce que 1’organisation
obtient, importe plus que ce qu’elle abandonne.

5° FONCTION : LE FAIT D'’ETABLIR DES CONTACTS (ET DE COL-
LECTER DES FONDS) POUR L'ORGANISATION Dans le cas présent,
nous nous situons bien au-deld des relations de pouvoir, quand nous consideé-
rons le Conseil, en tant que moyen d’établir des contacts pour ’organisation.
Les admimnistrateurs ou membres du Conseil sont nommés en fonction des
personnes qu’ils connaissent, et des contacts qu’ils peuvent établir. Ils ne con-
trdlent pas et ne sont pas davantage cooptés. Ils ne servent qu’a ouvrir des
portes. Ainsi, dans le Conseil d’administration de bien des entreprises améri-
caines qui travaillent énormément avec le Pentagone, il n’est pas rare de
trouver un officier a la retraite. Il n’a plus de pouvoir officiel au Pentagone,
mais il entretient des contacts avec ceux qui détiennent encore ce genre de
pouvoir. Dans le méme sens, une étude a fait apparaitre que « les hopitaux
qui fonctionnaient avec relativement davantage de subventions du gouverne-
ment... avaient tendance & prendre davantage en considération, quand il
s’agissail de choisir des membres pour leur Conseil d'administration, les per-
sonncs qui avaient des relations politiques » (Pfeffer 1973, p. 358). En vérité,
dans cette €¢tude, le développement des hdpitaux, — 4 savoir, les installations
et leurs programmes, le nombre de lits, "ampleur du budget —, allait positi-
vement de pair avec la sélection faite des membres du Conseil, en fonction de
leurs relations politiques, et cette corrélation était rendue négative, dés lors
que ’on choisissait des membres, en fonction de leurs connaissances en
matiére d’administration des hopitaux. La fonction « contacts et relations »,
jouait mieux et davantage dans ces institutions que la fonction « Conseils ».

Une sous-fonction importante, ici, est celle qui consiste a collecter des
fonds ; il s’agit d’une fonction qui se situ¢ bien au-deld de la prise de con-
tacts. Des organisations sans but lucratif — des hdpitaux, des universités, des
organismes de protection sociale privés —, choisissent souvent des personnes
qui peuvent collecter des fonds, grice 4 leurs contacts, comme membres de
leur Conseil d’administration. Reprenant son étude de I’hfpital, Pfeffer a
prévu, puis confirmé que :

« ... plus le budget des dépenses en capital sera équilibré, par des dons
privés, plus importante sera la fonction de collecte de fonds, ainsi que I'aptitude
& trouver de 1'argent, dans le choix des membres du Conseil d’administration.
Inversement, plus grande sera la participation du gouvernement au budget,
moins la fonction de collecteur de fonds jouera pour &tre membre du Conseil
(1973, p. 352). »

Pour jouir du prestige a étre membre d’un Conseil d’administration, les
personnes qui y siégent, se doivent d'utiliser leurs contacts pour obtenir de
I'argent. Une situation analogue, bien que, peut-8ire, moins directe, se pro-
duit, quand des entreprises commerciales font siéger des banquiers, des con-
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seillers en investissements et d’autres agents financiers dans leur Conseil, afin
de bénéficier de leur aide, quand ils émettent des actions ou des obligations.

Cette fonction qui consiste a établir des contacts, ou a collecter des
fonds, peut également &ire considérée comme une forme de cooptation indi-
recte; en ce sens, quée le membre du Conseil sert d’intermédiaire pour obtenir
fe soutien de détenteurs d’'influence importants. En vérité, certains chercheurs
considérent cette démarche comme faisant partie de la cooptation. Nous ne le
faisons pas, car a vrai dire, ce n’est pas le membre du Conseil qui est coopté.
Cette personne n’est pas un détenteur d’influence, elle ne représente aucun
intérét, aucun groupe d’électeurs. La relation est davantage une relation de
réciprocité que de dépendance. Le membre du Conseil est uniquement recruté
pour exercer un service — fournir des contacts, collecter des fonds... —, et
en &change, il est membre du Conseil, jouit d’un statut, ou est rémunéré.

6° FONCTION : DEVELOPPER LA REPUTATION DE L'ORGANISA-
TION La sixiéme fonction du Conseil est également proche, d'une cer-
taine facon de la cooptation ; en fait, Selznick I’inclut, quand il parle de
cooptation. Pour nous, il v a Llieuw de faire la distinction. Dans ce cas, le
Conseil sert 3 maintenir ou A développer, voire, a fonder légitimement le
renom de D"organisation. Pour citer encore Selznick, quand l’autorité, sur le
plan formel, est dépourvue « d’une sorte de légitimité historique », ou est
« incapable de mobiliser la communauté pour agir », « il n’est pas indispen-
sable de partager effectivement le pouvoir » ; « la mise en place d’une
facade », suffit 4 créer « une aura de respectabilité » (1966, pp. 259-260). Des
personnalités, d’un haut rang, sont invitées A faire partie du Conseil, pour
I'impact qu’elles ont en matiére de relations publiques. Comme le dit un
membre du Conseil :

« Je ne crois pas qu’il y ait le moindre doute dans mon esprit, quand je
pense a un grand nombre d’actionnaires qui sont tout 4 fait ravis et satisfaits de
voir figurer les noms de personnes éminentes sur la liste des membres de leur
Conseil d’administration. J’ai également le sentiment qu'ils placent leur con-
fiance, plus qu’il n’est justifié, dans le fait de voir des grands noms, apporter
leur concours 4 'entreprise... ils aimeraient voir siéger 3 leur Conseil, des gens
comme le président Eisenhower. Ils se sentent bien d’avoir avec eux ce genre de
personnes (cité par Brown et Smith 1957, p. 83). » '

1l peut étre vrai de dire que les membres eux-mémes du Conseil, en tant
que personnalités tout i fait prestigieuses, sont en un certain sens cooptées,
car elles sont comme recrutées pour soutenir I'organisation. Mais, une fois de
plus, dans un sens plus large, cette situation ne correspond pas autant 4 une
cooptation qu’d un service rémunéré. Tout comme dans le cas de la 5¢ fonc-
tion, ol il s’agit d’établir des contacts, les membres ne sont pas des déten-
teurs d’influence, qui devraient représenter les intéréts de personnes qui les
auraient choisis A cet effet. En vérité, ils ne sont méme pas nommés pour
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gagner 'appui d’individus particuliers, mais plutdt celui du public en général.
Aussi, sont-ils peu enclins & exercer le moindre pouvoir sur Porganisation.
Pour ne donner qu’un exemple tout a fait significatif, & notre époque, quand
une entreprise nomme un astronaute pour siéger dans son Conseil d’adminis-
tration, il est tout A fait évident, qu'il va veiller 4 ses affaires, plutét qu’a
celles de I’entreprise.

Mace estime que « les Présidents, quand ils choisissent les membres de
leur Conseil d’administration, considérent les titres et le prestige des candi-
dats, comme étant de la plus haute importance » (1971, p. 195). Il s’ensuit
que « des Présidents d’entreprise, des Présidents d’université et des doyens de
faculté, nouvellement élus..., furent surpris par ’afflux soudain de demandes
qu’ils regurent, les invitant 4 siéger dans les Conseils d’administration d’entre-
prises trés importantes et tout & fait prestigieuses » (p. 196). Mace fait remar-
quer ensuite, que les entreprises sont trés attentives a faire figurer des titres
équivalents en prestige, quand il s’agit d’avoir de nouveaux membres, par
exemple, il ne faudra jamais nommer, ni faire siéger ensemble, des Présidents
ou Vice-Présidents de petites entreprises, avec des Présidents de trés grandes
entreprises;-afim; vraisemblablement, de ne pas ternir le prestige du Conseil.

Il en va de méme dans les organisations a but non lucratif. Zald
remarque dans le cas des organismes de protection sociale que « ceux qui ont
étudié ces organismes, laissent entendre qu’il existe un lien entre le prestige
des Conseils d’administration de ces organismes et 1’éventualité de voir leurs
demandes officielles étre I'objet d’ume attention particuliére. Auerbach...
déclare qu’un centre d’oeuvres sociales, dans un quatier de taudis, ayant un
Conseil d’administration comprenant des membres tout a fait inconnus, a
moins de chances qu’un organisme situé dans un quartier bourgeois et on les
membres du Conseil d’administration ont des noms prestigieux, de voir ses
requétes aboutir » (1969, p. 103). Dans son étude portant sur trente-gquatre
Centres d’union des jeunes chrétiens a Chicago, Zald a relevé que le bureau
central a attribué les meilleurs scores d’évaluation, en matiére d'efficacité, de
qualité des programmes, de dynamisme des Conseils, aux Centres qui avaient
le plus fort pourcentage de chefs d’entreprises qui fonctionnaient bien,
comme membres de leurs Conseils. Les coefficients de corrélation étaient
67 Y%, 48 % et 42 %. A I’évidence, la cooptation directe aurait également pu
étre un facteur d’explication, car ces membres du Conseil apportaient un con-
cours substanticl A ces Centres. Autrement dit, ces Centres pouvaient avoir
les meilleurs résultats, du fait que le prestige lié aux membres des Conseils,
permettait & ces Centres de fonctionner de maniére plus efficace — ou du
moins, ce prestige pouvait influencer et convaincre le personnel du bureau
central, chargé de I’évalution, qu’il en était ainsi, ou simplement, parce que
ces Centres disposaient de davantage d’argent, offert par les membres —,
pour faire mieux.

7 FONCTION : CONSEILLER L'ORGANISATION Ainsi  que
Brown et Bacon le font remarquer, « le P.-D.G. occupe un poste ou il est
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seul ; de temps en temps, il lui faut résoudre des problémes pour lesquels il a
besoin de conseils, mais il peut ne pas vouloir s’entretenir de ces problémes
avec ses subaliernes » (1975, p. 18). 1l essaye ses idées sur les membres du
Conseil d’administration. En fait, I'une des trois fonctions, selon Mace, des
Conseils d’administration des entreprises contrélées de loin, est effectivement
de fournir « avis et conseils »,

« On découvrit que la plupart des Présidents et des administrateurs exté-
rieurs du Conseil, étaient d’accord pour dire que le réle des membres du
Conseil était, pour une large part, un rdle de conseillers et non pas de déci-
deurs. Ceux qui ont la responsabilité de ’entreprise, la dirigent, et les membres
du Conseil d'administration sont des sources d’avis et de conseils communiqués
4 la direction (1971, p. 179). »

Dans son étude de Conseils d’administration d’entreprises norvégiennes,
Gustavsen (1975) a découvert que les P.-D.G. considéraient que le rdle des
membres du Conseil d’administration, était le plus important dans les ques-
tions financiéres, puis dans les analyses économiques et e¢nsuite dans les
aspects juridigques, enfin dans les relations avec d’autres entreprises. Ces
mémes P.-D.G. estimaient que le rdle des membres du Conseil était le moins
important dans des questions ayant un lien avec les techniques de gestion et
de direction, Porganisation interne et les innovations techniques, a vrai dire,
tous les domaines, ou la direction était la mieux informée. Ceci explique pro-
bablement, pourquoi les banquiers et les juristes sont appréciés comme mem-
bres du Conseil. L’étude faite par Bacon en 1973, portant sur 885 entreprises,
a fait apparaitre que 41 pour cent de tous les administrateurs externes étaient
des banquiers, des juristes, des investisseurs immobiliers ou des consultants.
Ce sont des experts pouvant donner leurs avis sur des questions qui touchent
les organisations aux plus hauts niveaux, questions i propos desquelles les
experts internes i 1’organisation sont souvent tout a fait limités, qu’il s’agisse
des problémes d’augmentation de capital, d’élaboration de contrats d’acquisi-
tions, de contacts avec des organismes de réglementation, ou du traitement de
questions de responsabilité sociale. Comme le fait remarquer Dooley : « les
émissions d’actions et d’obligations, les fusions et les acquisitions, et d’autres
questions financiéres complexes, exigent des conseils d’experts. De telles ques-
tions ne font pas partie des tdches quotidiennes des cadres d’entreprises qui
ne sont pas des sociétés financiéres... » (1969, p. 322).

Bien siir, nous pouvons expliquer la présence de ces personnes, en envi-
sageant d’autres rdles ; par exemple, dans le cas des banquiers, il peut s’agir
d’établir des liens avec d’autres institutions financiéres, pour faciliter 1'émis-
sion de titres {la fonction est celle de prise de contacts et de collecte de
fonds), de garantir la poursuite du soutien financier de la banque (fonction
de cooptation), voire de surveiller les investissements de cette méme banque
(fonction de contrdle). Et méme, quand les fonctions des membres du
Conseil ne sont visiblement que des fonctions de prestataires de services, ainsi
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que de donateurs fortunés, comme nous I’avons vu dans le cas de cooptation,
il se peut que I’organisation ait & payer le prix du contrdle fait de ses propres
décisions. Chandler fait remarquer que : « Méme si le P.-D.G. prétend ne
pas préter attention 3 I’appartenance de ses membres du Conseil d’adminis-
tration, le service des achats ne peut pas s’empécher de prendre en compte
cette appartenance (p. 70). » Aussi, Mace fait remarquer que le membre du
Conseil, quand il est banquier, « sert & faire savoir au monde extérieur,
qu'une relation firme-client existe » : d’autres banquiers sont découragés
d’essayer d’approcher « ’entreprise apparemment captive » (p. 201). Et
quoique en disent certains Présidents et certains banquiers, Mace a fait appa-
raitre que l’entreprise qui avait un membre du Conseil d'administration, qui
était banquier, s’adressait généralement 4 lui, pour ses besoins d’investisse-
ments. Ce que ces remarques laissent entendre — et ceci nous offre une tran-
sition pour la suite de notre étude —, ¢’est que s’il est possible de distinguer,
en principe, les différentes fonctions du Conseil d’adminisiration, il n’en est
pas du tout de méme, quand il s’agit de les distinguer dans la pratique.

OU IL S’AGIT DE DISTINGUER LES FONCTIONS
QU’ASSUMENT DANS LA PRATIQUE
LES MEMBRES DU CONSEIL D'ADMINISTRATION...

Nous avons été capables de faire la distinction, en principe, entre les
quatre fonctions que le Conseil d’administration assume ¢comme une instance
offrant des services, et les trois fonctions de contrdle. Les tentatives pour
exercer le pouvoir, peuvent viser I’organisation, elles sont le fait, dans ce cas,
de membres du Conseil, qui sont résolus a la contrdler ; les tentatives de
méme nature, peuvent émaner de I'organisation et viser les membres qu’elle
souhaite coopter ; I'exercice du pouvoir, peut également ne prendre aucune
direction, c’est le cas de membres qui sont simplement engagés a servir
I’organisation, par le développement de contacts, A Ini trouver des ressources
financiéres, a accroitre sa notoriété, ou a lui prodiguer des conseils. Or, com-
ment  peut-on, dans la pratique, savoir quelle fonction est exercée
effectivement 7 En vérité, comment peut-on distinguer, disons, le contrdle de
la cooptation, les conseils de¢ 1’établissement de contacts, alors que deux ou
plusieurs fonctions peuvent intervenir en méme temps ? Autrement dit, dans
les cas limites, les desseins réels des membres du Conseil, peuvent s’entre-
méler d’une maniére subtile, et ils ne peuvent étre percus, qu’en se livrant &
une analyse systématique et approfondie du comportement effectif des mem-
bres.

Mais les études faites des Conseils d’administration ressemblent plutot a
des enquétes et non pas & des analyses en profondeur. Assurément, ce
domaine d’investigation se préte bien aux enquétes, car tout un ensemble
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essentiel des données, portant sur les effectifs, les noms, les appartenances
des membres des Conseils d’administration, a toujours été facile d*accés. Les
rapports annuels qui publient ces informations sur les organisations, sont du
domaine public. Nous allons examiner deux types d’études donnant des résul-
tats intéressants, mais qui en fin de compte, soulévent aussi un certain
nombre de difficultés d’interprétation.

~ Jeffrey Pfeffer, dans sa recherche, s’est attaché 4 démontrer que « la
taille et la composition du Conseil, ne dépendent pas de facteurs fortuits et
indépendants, mais... sont des réponses rationnelles aux conditions d’environ-
nement de l'organisation » (1972, p. 226). Plus précisément, il a cherché 2
prouver que le choix des membres pouvait le mieux s’expliquer par les fonc-
tions de service, et principalement la cooptation et I'établissement de con-
tacts, ainsi que l'obtention de ressources financiéres (que Pfeffer regroupe
sous la notion de cooptation). A I’occasion de deux études qui se fondent sur
un grand nombre d’entreprises commerciales (1972) et sur le secteur hospita-
lier (1973), Pfeffer a recueilli des faits intéressants, dont certains ont déja été
mentionnés. Son hypothése est la suivante : puisque le Conseil est générale-
ment contrdlé par la direction, les membres sont choisis, en fonction de ce
qu’ils peuvent apporter 4 I’organisation.

L’étude des 80 entreprises commerciales faite par Pfeffer, a permis
d’établir les rapports suivants et les pourcentages statistiques sont donnés
entre parenthéses : plus grands sont les besoins en capitaux, plus grand sera
le pourcentage de membres appartenant a des établissements
financiers (4 %) ; plus "organisation a besoin d’aveir accés 4 des marchés
financiers extérieurs, plus il ¥y aura de membres {5 %) ; la proportion de
membres venant de P’extérieur (1 %), tout comme celle des juristes (5 o),
sera également importante ; les entreprises dans des secteurs industriels forte-
ment réglementés, ont davantage de membres du Conseil venant de I’extérieur
(0,2 W), et les entreprises qui sont réglementées a 1'échelon national, comp-
tent davantage de juristes (5 %) ; plus grande est I’entreprise, plus important
est le nombre de membres siégeant au Conseil, car dans Pesprit de Pfeffer, la
taille de Ulentreprise détermine un plus grand nombre de segments de
Penvironnement ; ces segments plus nombreux, ont, dés lors, davantage
besoin de cooptation et ont davantage besoin de les coopter. Tous ces résul-
tats, laissent bien des données variables, sans explication ; aussi Pfeffer a
proposé, finalement, une hypothése plus ambitieuse, & savoir, que « les orga-
nisations qui s’éloignent relativement plus de I’orientation souhaitée qui con-
siste 4 avoir des membres extérieurs qui visent a4 pénétrer I’organisation,
devraient avoir moins de réussite, guand on se référe aux normes de 'indus-
trie, que les organisations qui s'éloignent moins d’une composition du
Conseil, qui aura été réfléchie et retenue » (p. 225). En utilisant deux facons
différentes de mesurer les performances — bénéfice net par rapport aux
ventes, et bénéfice net par rapport aux capitaux propres —, Pfeffer a trouvé
des coefficients de corrélation de 0,3 %, avec des seuils de signification de
0,05 %.
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Dans une autre étude, Pfeffer (1973) a vérifié les mémes relations sur
cinquante-sept hdpitaux. Il est parti de I'hypothése, que des Consetls d’admi-
nistration, de taille importante, servent a4 coopter, tandis que les Conseils
d’administration aux effectifs réduits, servent a contréler. Les Conseils
importants du point de vue de D'effectif, étaient jugés nécessaires pour
trouver d'énormes ressources financiéres, surtout dans le cas d’hdpitaux
privés, qui dépendaient de donateurs, en comparaison des hdpitaux publics,
qui pouvaient compter sur les attributions du gouvernement, ou ceux qui
avaient été fondés par des institutions religieuses. Voici quelques-unes de ses
conclusions :

« L’importance des Conseils d’administration des hdpitaux, comme on
I’avait prévu, avait tendance & augmenter avec I'importance du budget, et avec
I’'importance des fonds obtenus auprés de donateurs privés ; les critéres pour
choisir les membres du Conseil, étaient liés & l'influence dont jouissaient ces
personnes dans la communauté, et a leur capacité a trouver des fonds... Plus le
nombre des membres du Conseil était réduit, plus grande était la participation
financiére du gouvernement fédéral, et plus ’administration de 1"h8pital prenait
d'importance dans les fonctions du Conseil. D’une maniére générale, les faits et
chiffres soutiennent ’argument suivant : plus 'hopital a besoin d’entretenir des
liens avec 'environnement pour trouver des subsides et des soutiens, plus le
Conseil comptera de membres ; moins ’hopital a besoin de liens avec ’exté-
rieur, plus la gestion de 1’hopital prend d’importance dans les fonctions du
Conseil, et plus petit est le nombre de ses membres (pp. 358-359). »

Aussi, Pfeffer livre une série de résultats impressionnants, 4 propos du
Conseil. Mais, une certaine prudence dans Pinterprétation de ceux-ci, ferait
bien d’étre de mise. D’abord, le pouvoir, qu’il s’agisse de cooptation ou de
contréle, peut bien ne pas €tre I’'enjeu de bien des nominations de membres.
Comme nous ’avons vu, il se peut que des banquiers soient invités a siéger
dans un Conseil d’administration, non pas pour exercer une sort¢ de pouvoir
sur des institutions financiéres, mais simplement pour donner des conseils
financiers & la direction. De méme, des juristes, en tant que membres de
Consel d’administration, peuvent bien ne pas poursuivie des buts
personnels ; aprés tout, ils ne représentent apparemment personne. Il se peut
gu’ils siégent simplement pour faire bénéficier la direction de leurs connais-
sances en matiére de réglementation. Et de plus, méme si 1’on imagine une
relation de pouvoir, la question subsiste : dans quel sens le pouvoir s’exerce-t-
il ? Est-ce que ces faits & propos des Conseils, reflétent la capacité de I'orga-
nisation a coopter des agents d’influence externes, ou bien reflétent-ils I’apti-
tude de ces détenteurs d’influence d accroitre leur pouvoir sur ’organisation,
en se servant du Conseil d’administration comme moyen d’influence ? L’ana-
Iyse des corrélations ne permet de faire apparaitre qu'une relation entre deux
variables ; c’est Pfeffer qui en a déduit la relation de cause 3 effet. Les mem-
bres de Conseil d’administration, quand il s’agit de juristes, peuvent, peut-
étre bien, ne poursuivre aucun but personnel, il peut ne pas en étre de méme
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des banquiers. Il se peut qu’ils aient A veiller sur des investissements. En
vérité, cela permettrait d’expliquer les résultats obtenus dont Pfeffer rend
compte, puisque les banquiers sont peut-étre plus intéressés par la profitabi-
lit¢ de D'entreprise que d’autres membres, voire méme les dirigeants eux-
mémes, qui ont tendance, on le verra au chapitre 9, 4 favoriser la croissance
comme but de I’entreprise, plutét que le profit.

A propos de la taille du Conseil, I’argument concernant la cooptation
est vraisemblablement plus fort que I’argument portant sur le contrdle, du
moins 4 la lumiére des résultats d’une étude faite par James (1951), 4 propos
d’une banque ; il y est dit que la proportion, en moyenne, entre les Prési-
dents et les membres du Conseil, était de 6,5 pour les Conseils qui comp-
taient des groupes de membres jouant un rdle actif, et la proportion pour les
Conseils comptant des groupes de membres non actifs, était de 14 ; ceci
explique que, plus le Conseil est important, moins il est probable de pouvoir
exercer un contrdle sur la direction. Ce fait est confirmé par Clendenin qui a
recu, lors d’interviews avec des Présidents, le témoignage suivant : « il est
impossible de diriger et d’animer les Conseils, quand ils ont une taille trop
importante... » (1972, p. 62). Il n'est pas de plus belle maniére de faire en
sorte qu’un Conseil soit passif, gue de le rendre impossible & diriger ! Mais
ceci ne veut pas dire que les Conseils de taille respectable, soient utilisés en
vue de cooptation. Ils peuvent étre appelés 3 jouer d’autres fonctions dans le
domaine des services., Il se peut que, par exemple, de grandes sociétés, ainsi
gue celles qui ont des besoins particuliers de financement, aient également
besoin d’&tre conseillées, et qu'en conséquence, elles fassent nommer davan-
tage d’administrateurs ou de membres de Conseil. Dans le cas ol de nom-
breux administrateurs ou membres de Conseil d'administration sont des dona-
teurs ou des collecteurs de fonds — ce devait probablement étre le cas a
propos des hdpitaux privés dont parle Pfeffer —, alors 'explication portant
sur la cooptation, qu’elle soit directe ou indirecte, semble tenir. Mais dans le
cas ol les membres de Consell d’administration ne sont pas pour la plupart
directement associés 4 la recherche de moyens de financement — ce qui est
tout 4 fait possible pour de nombreuses sociétés commerciales dont parle
Pfeffer dans sa premiére étude —, alors I'argument de la cooptation semble
beaucoup plus mince.

L’explication justifiant ’appartenance & un Conseil d’administration,
dans I’optique de contréler ou de coopter, peut €tre valable a4 propos de véri-
tables réseaux créés entre les Conseils, par le fait d’appartenir, en tant que
membres, 4 plusieurs Conseils ; ce phénoméne « d’entrecroisement » de Con-
seils, peut mener & une vision du pouvoir proche de la conspiration. Ces
entrecroisements ou imbrications correspondent 4 des efforts faits pour cons-
truire des réseaux géants de pouvoir, dans le but de neutraliser les forces
vives de la libre concurrence. Cette vision des choses, était indubitablement
celle gu'on pouvait avoir a !'époque des trusts ¢énormes, quand les
« capitaines d’industrie » contrlaient leurs sociétés holding, avec I'aide des
juristes et des banquiers qui leur étaient soumis. Ainsi que Louis Brandeis,
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Conseilier auprés du président Wilson, puis plus tard Juge a la Cour
Supréme, en a fait état en 1914, quand il écrivait A propos des problémes
créés par les trust : ‘

« La pratique qui consiste & imbriquer les Conseils d’administration les
uns dans les autres, est la source de bien des maux. C’est une offense aux lois
divines, et un délit du point de vue du droit. Quand cette pratique joue entre
des sociétés rivales, elle tend 4 supprimer la concurrence et 4 enfreindre la loi
Sherman. Quand cette pratique se produit entre des entreprises qui travaillent de
concert, elle fait naitre la délovauté et va 4 'encontre de cette loj fondamentale
qui veut qu’aucun homme ne peut servir deux maftres. Dans les deux cas, cette
pratique va a Dencontre de 1’efficience, car elle supprime la motivation et
détruit la capacité d’avoir un jugement sain (cité par Dooley 1969, p. 314). »

Tirer la méme conclusion a4 propos des imbrications et entrecroisements
actuels, est une autre histoire. Passons 3 1’étude des résultats de deux recher-
ches, celle de Levine (1972) et celle de Dooley (1969). Ce phénoméne peut se
préter & des recherches méthodigues, car on I'a indiqué plus tdt, les données
sont faciles d’accés et aisément évaluées quantitativemnent. Il suffit de trouver
les rapports annuels des entreprises en question, d’établir les listes des mem-
bres du Conseil d’administration et de repérer les entrecroisements, ¢’est-3-
dire, d’identifier quels sont les membres qui siégent dans plusieurs Conseils
différents. Ce¢ qui peut rendre la démarche difficile, cependant, ¢’est la néces-
sité de prendre en compte une quantité d’organisations, afin d’analyser les
chaines qui sont impliquées dans ces entrecroisements. Se servant des statisti-
ques pour son étude, Levine a littéralement découvert une sphére d’influence.
« C’est un résultat considérable. Sur 84 entreprises, 150 membres avaient des
relations entre eux, et 703 n’en avatent pas, et ces entreprises, de la fagon
dont elles se plagaient les unes par rapport aux autres, constituaient une
sphére (1972, p. 22). » Au centre, il ne figurait pas d’entreprise, mais on
voyait, jaillissant de différents rayons, des rassemblements ou des zones au
centre desquels apparaissait chague fois une banque. Levine parle d’une zone
Morgan, d’une zone Manhattan, d’une zone Mellon.

Les travaux de recherche de Dooley, s’avérérent plus riches d’informa-
tions, méme s’ils paraissaient moins élégants. Analysant les 250 entreprises
américaines les plus importantes {dans les domaines de I’industrie, des trans-
ports, des services, des finances et du merchandising), il découvrit en 1965
des entrecroisements d’appartenance 4 des Conseils dans toutes ces entre-
prises, a4 I'exception d’une douzaine ; ce sont les sociétés financiéres qui
s’imbriquaient le plus fréquemment dans une proportion de 16,1 fois en
moyenne pour cet ensemble de 50 entreprises, alors que pour la totalité de
I’échantillonnage, la moyenne n’était que de 9,9 fois. Cherchant & rendre
compte des causes de ces entrecroisements, Dooley établit les cing constata-
tions suivantes.

1. Plus I'entreprise est importante, plus il y aura des entrecroisements
ou des chevauchements. Dooley propose trois explications a cela : les admi-
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nistrateurs ou membres de Conseil d’administration de grandes entreprises,
sont trés demandés, car ils sont trés habiles, ils peuvent faciliter les contacts
d’affaires avec les grandes organisations, ou encore leurs contacts sont intrin-
séquement les meilleurs.

2. Plus il ¥ a de membres ou administrateurs qui appartiennent 3
I’entreprise, moins il y a d’entrecroisements. L'on peut supposer que les
entreprises qui ont de nombreux administrateurs appartenant a Pentreprise et
siégeant au Conseil d*administration de ces mémes entreprises, disposent de
membres réticents A partager le pouvoir, qui font converger leurs préoccupa-
tions vers I’entreprise, et non vers I’extérieur ; il s’ensuit que les cadres, eux
aussi, sont sédentaires et ne sortent pas.

3. Les sociétés non financiéres entretenaient des entrecroisements pour
un tiers avec des sociétés financiéres ; plus précisément 200 d’entre elles
s’imbriquaient 616 fois avec 50 banques et des sociétés d’assurance. Dooley
estime que le pouvoir constituait un élément clé dans ce cas ; il a remarqué
que les imbrications augmentaient 4 mesure que P’entreprise non financiére
était moins solvable et que ses actifs augmentaient. 11 se pouvait que c’était a
I’avantage des deux partiecs — d'un c6té, il y avait un besoin de capitaux, et
de I’autre, de clients —, que d’établir des relations étroites ; il se pouvait,
également, que ces entreprises non financiéres aient eu simplement, un plus
grand besoin de conseils financiers.

4. Un entrecroisement sur huit, impliguait des concurrents. Dooley
laisse entendre que ceci aurait pu étre un moyen de limiter la concurrence,
encore que la notion de service semble étre une explication tout aussi
valable : ils avaient besoin des mémes contacts et des mémes compétences
spécialisées.

5. Les imbrications les plus courantes, concernaient des entreprises dont
les siéges sociaux étaient situés dans le méme centre commercial. Obtenant le
méme résultat que Levine, Dooley découvrit que, par suite de I’existence de
réseaux d’entrecroisements d’appartenances multiples 4 des Conseils d’admi-
nistration, pratiquement la moitié des 250 firmes se retrouvaient dans I'un des
gquinze groupements d’intérét local, distinctement reconnaissables ; il y avait,
par exemple, un groupe New York, un groupe Chicago, un groupe San Fran-
cisco. Dooley, tout comme Levine, découvrit la présence de banques ou de
compagnies d’assurance au centre de ces groupes, et ce sont elles qui avaient
le plus d'imbrications. Les entreprises de services constituaient un second
cercle, et 4 Pextérieur, présentant le moins d’imbrications, se trouvaient les
entreprises de transports, de merchandising et les industries de fabrication qui
faisaient la plus grande partie de leurs chiffres prés de la ville en question.

Ce dernier point, concernant les effets dus i la proximité géographique
sur les imbrications et les entrecroisements d’entreprises, peut s'interpréter en
termes de contacts ou de conseils. Du fait que les relations et les réactions
entre cadres dirigeants, sont souvent personnelles de nature, et gu’elles exis-
tent grace 4 des rencontres en face i face, et des échanges oraux (Mintzberg
1973), il semble logique de voir les imbrications s’opérer pour des raisons
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géographiques, grice 3 des dirigeants qui ont facilement accés, les uns aux
autres. Les cadres bancaires et ceux des compagnies d’assurance, du fait
qu’ils ont le plus grand nombre de relations, et qu’ils bénéficient des meil-
leurs accés aux entreprises de la région, sont logiquement des membres de
Conscil privilégiés, pour établir des contacts. Qui plus est, les entreprises a la
recherche de conseils financiers spécialisés, privilégient les experts qui inter-
viennent 4 proximité. Ainsi que Mace le fait remarquer dans ses travaux de
recherches : « Les banquiers qui ont un rdle d’investisseur et qui sont exposés
4 avoir des contacts avec de nombreuses entreprises, dans des secteurs d’acti-
vités et des lieux différents, apportent aux P.-D.G. et aux Conseils d’adminis-
tration, ce qu'un P.-D.G. a appelé des ‘‘trésors d’information’’ ; en matiére
de contacts et d’information, ce sont de véritables “‘agents de pollinisation®’
(1971, p. 200). »

Des arguments supplémentaires, en faveur de la notion de service,
plutdt que celle de pouvoir ou de complot, se trouvent dans des études por-
tant sur le fait que ces entrecroisements et imbrications ont continué
d’exister, malgré 1’usure du temps. Une série d’études récentes (Ornstein
1980 ; Koenig et autres 1979 ; Palmer 1980), ont permis d’examiner ce qui se
produit dans le cas des entrecroisements, quand un administrateur ou membre
de Conseil meurt ou se retire des affaires. II est rare que le lien soit
conservé ; selon les travaux de Palmer, il n'y aurait que 14 pour cent de cas,
ou ce lien serait maintenu. Ceci fait apparaitre, clairement, que le pouveoir —
gu’il s’agisse de contrdle dans un cas, ou de cooptation dans ’autre —, n’est
pas déterminant dans le choix des membres du Conseil. Dooley a également
comparé les résultats de ses travaux sur les groupes d’intérét, avec des tra-
vaux semblables, effectués en 1935 ; huit groupes y apparaissaient, mais il n’y
en avait que trois qui étaient liés géographiquement, les cing autres étaient
regroupes autour de noms de familles bien connus, les Morgan, les Rocke-
feller, les Kuhn-Loeb, les Mellon et les Du Pont. A 'opposé, tous les quinze
groupes de Dooley, dans son étude de 19635, avaient des ancrages géographi-
ques, et il n’y avait qu'un seul groupe, en plus, qui était sous ’emprise d’une
famille, les Mellon, et il s’agissait du groupe Pittsburgh. Aussi, le pouvoir a
bien pu jouer un rdle important en 1935, mais la proximité géographique et
vraisemblablement les contacts et les conseils, semblent avoir eu bien plus
d’importance en 1965. Ceci correspond A la fin des trusts dans ["histoire de
I’économie américaine. A mesure que les grandes entreprises sont devenues
plus autonomes, les relations de pouvoir dans leurs Conseils, ont pris moins
d’importance, et les Conseils en sont venus & servir les organisations, plus
qu’a les controler.

Notre étude semble nous mener 4 la conclusion que, s’il est difficile de
distinguer les nombreux rdles et fonctions joués par les membres des Conseils
d’administration — surtout quand il s’agit de mettre en évidence les diffé-
rentes fonctions de service, comme nous avons pu le constater 3 propos des
banquiers —, il est possible de faire la distinction entre ces Conseils qui
n’existent que pour exercer une sorte de contrble sur ’organisation, et ceux
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qui ont pour finalité de servir ’organisation. Et puis, comme nous 1’avons
laissé entendre dans notre discussion, il v a également les Conseils d’adminis-
tration qui ne font rien ; ils existent uniquement pour répondre aux exigences
légales. Il nous est donc possible de conclure par une description des trois
principaux types de Conseil d’administration.

LE CONSEIL EN TANT QUE DISPOSITIF DE CONTROLE,
EN TANT QU'OUTIL, EN TANT QUE FACADE

Si les membres de Conseil d’administration peuvent avoir des rdles bien
différents, notre &tude fait apparaitre que bien des Conseils privilégient géngé-
ralement une attitude, plutdt qu’une autre ; ils considérent que leur fonction
primordiale est, soit d’exercer un certain contrdle sur la direction, soit de
servir I’organisation, ou encore, aucune des deux.

1. Le Conseil, quand il correspond & un dispositif de contrble, cherche
4 agir comme un agent de contrdle externe 3 1’organisation, parfois pour le
compte d’un détenteur d’influence externe dominant. Mace, par exemple, ne
prend pas en compte, dans son argumentation, I’entreprise dont une partie
minoritaire, mais néanmoins importante d’actions, s¢ trouve entre les mains
d’un individu ou d’une famille. 1l s’agit alors de membres de Conseil d’admi-
nistration, qui s’efforcent effectivement d’exercer une fonction de contrdle,
principalement en contrdlant étroitement les performances de la direction.
« On a trouvé que de nombreux membres de Conseil d’administration, qui
possédent ou représentent des propriétaires d’un nombre important d’actions,
consacrent énormément de temps A connaitre ’entreprise, et tiennent a étre
impligués dans les décisions les plus importantes (1971, p. 191). » Pourtant,
et on I'a déja noté, méme le Conseil, guand il intervient comme dispositif de
contrdle, ne dirige pas I’organisation. Mais il examine les activités de la direc-
tion, de trés prés, afin de s’assurer que les décisions prises, correspondeni
bien a des intéréts externes, ou encore 4 des intéréts de I’organisation, supé-
ricurs 4 ceux des dirigeants eux-mémes. Et ’équipe dirigeante le sait. Aussi
longtemps que les membres du Conseil voient que la direction de I’organisa-
tion convient, I’équipe dirigeante jouit d’une autonomie manifeste. Mais, si
cette image vient & changer, alors I’équipe dirigeante s’en va.

2. En tant qu’outil, le Conseil sert I'organisation, en cooptant des
détenteurs d’influence externes, en établissant des contacts, en recherchant
des moyens de financement, en améliorant son image de marque, et/ou en
donnant des conseils. Dans ce cas, le Conseil ne joue pas de rdle important
dans le contréle de ’organisation, les détenteurs d'influence externes, en
quéte de pouvoir, le contournent totalement. En effet, les membres de ce
deuxiéme type de Conseil d’administration, sont choisis pour s’occuper des
problémes concrets de ’organisation, tels que les besoins de financement, de
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relations avec des membres du gouvernement, un statut précaire dans la
société, des absences d’informations. Il est possible, ici, d’imaginer toute une
panoplie de Conseils : « le Conseil prestige », « le Conseil ligison », « le
Conseil cooptation », « le Conseil service », « le Conseil procureur de
Jonds ». Parmi les ouvrages existants, ce sont les travaux de Pfeffer qui insis-
tent le plus sur le rdle d’outil pour Porganisation ; on y trouve méme des
témoignages qui prouvent que les organisations qui sont capables d’utiliser
leurs Conseils, obtiennent de meilleurs résultats que celles qui ne le font pas.

3. Enfin, le Conseil en tant que facade, existe 1A oi un individu ou un
groupe, que ce soit 'équipe dirigeante ou le propriétaire d’une entreprise
commerciale, contréle entitrement l'organisation et choisit de n’utiliser le
Conseil, ni comme outil, ni comme systéme de contrble. Le systéme réel du
pouvoir, une fois encore, contourne le Conseil ; ce dernier n’existe que pour
répondre 4 une formalité légale. « Quelques P.-D.G. voyaient dans leur
Conseil, un organe superflu, et dans les réunions du Conseil d’administration,
des interruptions génantes de la direction quotidienne de I’entreprise {(Mace
1971, p. 193). » Mace cite un Vice-Président d’une entreprise importante, qui
décrit un Conseil de ce genre :

« Le patron a exactement le Conseil qu’il souhaite. [Is habitent tous en
ville, et ne font rien du tout en tant que membres du Conseil. Le patron pense
que ¢’est un Conseil fantastique, et de son point de vue, il a certainement
raison. Quant 4 moi, ils ne valent rien. Non pas qu’il n’y ait pas quelques mem-
bres extérieurs & 1'entreprise tout a fait valables ; il en existe. Mais en tant que
membres du Conseil, ils savent qui détient le contrdle, et ils n’en viendront
jamais & le contre-carrer (p. 79). »

Il s’agit 14 de Conseils, ot lc¢ P.-D.G. choisit lui-méme et renvoie tout
aussi bien les membres ; il les oblige a lui rendre compte, au lieu que ce soit
I'inverse. « Bref, il choisit ceux qui vont le juger (Bacon et Brown 1975,
p- 12). » Le Conseil, quand il est une sorte d’émanation de I’entreprise, doit
étre considéré comme un cas particulier de Conseil envisagé en tant que
fagade, non pas parce qu’il n’a pas de pouvoir, mais parce qu’il exclut tout
contréle externe de I'organisation, et ne permet méme pas 4 un apport exté-
ricur de sang neuf de servir I’organisation.

Mais le Conseil en tant que facade — qu’il soit composé d’administra-
teurs intermes ou externes — risque fort d’étre en voie de disparition, du
moins dans le cas d’organisations plus importantes. D’une part, comme les
fonctions de service deviennent de plus en plus évidentes, et comme a en
croire Pfeffer, se servir du Consecil peut étre fort utile, les organisations dont
les Conseils n’essayent pas de les contrdler, auront naturellement tendance a
essayer de faire en sorte que les Conseils servent ’organisation. Pourquoi
ignorer les appartenances 4 des Conseils d’administration ? D’autre part, des
événements récents ont mis des limites au role de fagade des Conseils d’admi-
nistration des entreprises cGtées en bourse. Le désastre financier de 1'entre-
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prise Penn Central, entre autres, a eu pour conséguence, que les administra-
teurs on membres du Conseil ont été poursuivis en justice pour n’avoir pas
assumé leurs responsabilités de contrdleurs des performances de la direction.
La menace d’étre tenus légalement responsables, a donné bien des frissons &
de nombreux membres de Conseil ou administrateurs passifs, et les a amenés
i remettre en question leurs fonctions, voire leurs appartenances A certains
Conseils. Ceci a eu, évidemment, pour effet, de reconsidérer les rdles des
Conseils. Il s’en est suivi également, une diminution dans le nombre des asso-
ciés pris comme membres de Conseil, afin d’éviter les accusations dénongant
des conflits d’intéréts. Par ailleurs, la réglementation de la Bourse de New
York qui exige des commissions d’audits, composées d’administrateurs
externcs, a mis un terme 3 ’existence des Conseils qui ne comptaient que des
membres appartenant & ’entreprise, et a fait augmenter la proportion d’admi-
nistrateurs venant de I’extérieur.

Tous ces faits sont corroborés par une enquéte effectuée par la revue
Fortune et citée par Smith (1978). Cette enquéte porte sur tous les
5 995 membres de Conseil des 500 entreprises listées par Fortune en 1977%. En
comparaison d’une enquéte faite en 1967, celle de 1978, révélait que les admi-
nistrateurs externes étaient en augmentation de 12,7 pour cent et que la pré-
sence, en tant que membres du Conseil d’administration, de directeurs habi-
tuels, avait diminué de 18,7 pour cent. Les directeurs qui étaient a la retraite,
étaient, eux aussi, en tant que membres de Conseil, en diminution de 18,1
pour cent. Les banquiers d’affaires étaient en diminution de 8,2 pour cent,
les investisseurs de 32,2 pour cent ct les juristes de 6,7 pour cent. Il faut
noter que le nombre d’actionnaires principaux diminua également de 23,2
pour cent, tandis que le nombre d’hommes d’affaires indépendants augmenta
de 24 pour cent, celui « d’autres investisseurs et d’adminisirateurs
professionnels » de 11,4 pour cent, et celui de membres de Conseil qui
n’étaient pas des hommes d’affaires, atigmenta de 101,5 pour cent, encore
que la proportion réelle de ces derniers dans les Conseils, restait faible, et se
limitait & 6,9 pour cent. De méme, les dix firmes qui comptaient le plus petit
nombre d’administrateurs externes, offraient des taux de rendement des fonds
propres plus faibles que les firmes qui en comptaient davantage : 11,7 pour
cent contre 16,8 pour cent. Bowman (1979), donnant en référence une étude
faite en 1979 par un cabinet conseil, livre des données qui vont dans le méme
sens. Le Conseil d’administration d’une entreprise américaine importante,
comptait treize administrateurs en moyenne, dont neuf venaient de I'extérieur.
Et ces administrateurs étaient plus occupés que jamais, passant en moyenne
quatre-vingt-neuf heures par an, dans le cadre d’un seul mandat, mandat qui
impliquait nécessairement huit réunions au minimum. Les banquiers et les
juristes étaient de moins en moins nombreux A siéger dans ces Conseils ;

§ La réglementation de la Bourse de New York, portant sur les commissions d’audits, prit
effet le 30 juin 1978, aprés que cette enguéte ait été achevée, encore que l'article de Smith fait
état de ce que ces commissions s’étaient déji « presque universellement répandues » (p. 162).
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d’une maniére générale, une plus grande distance existait maintenant, entre
les membres du Conseil d’administration et le P.-D.G. « Pour donner encore
plus de poids 4 I’argumentation, la généralisation croissante des commissions
de nomination des membres qui devaient siéger dans les Conseils d’adminis-
tration, rendait la situation de ’entreprise trés proche de celle de université
publigue, on le nouveau membre risgue d’€tre tout i fait inconnu du Prési-
dent, au moment de son élection ou de sa nomination. (p. 105). » De plus,
cette étude révéla une plus grande préoccupation de la part des membres du
Conseil, en matiére de succession a la direction et également quand aux résul-
tats financiers. D’une maniére générale, les pressions nouvelles ont obligé les
entreprises A étre plus sélectives dans le choix de leurs administrateurs, et les
administrateurs eux-mémes, sont devenus plus attentifs dans l'exercice de
leurs fonctions. Mais comme e disent Bacon et Brown, les tribunaux n’ont
pas été davantage enclins & condamner les administrateurs qui manquaient
aux devoirs de leurs charges; aussi, les changements sont venus
« progressivement ». Il n’y a pas eu « de bouleversement majeur » ; « la salle
du Conseil d’administration ressemble encore et toujours A un club » (1975,
p. 1).

Une question importante subsiste : dans quelles conditions peut-on
parler de Conseils qui soient des systémes de contrdle, d’outils ou de
facades ? Dans la quatriéme partie de notre ouvrage, nous nous efforcerons
de donner une réponse plus compléte. Pour le moment, nous pouvons passer
en revue, quelques-uns des €éléments amenés par notre discussion, la plupart
d’entre eux se retrouvent dans la publication de Zald (1969), intitulée « Le
pouvoir et les fonctions du Conseil d’administration: une synthése
théorique ».

1. Concentration de la propriété : quand il y a une concentration de la
propriété, les administrateurs qui représentent les intéréts des propriétaires,
exercent surtout fa fonction de contrdleurs (Zald, p. 100) ; il se peut égale-
ment, que les propriétaires préférent contourner entiérement le Conseil
d’administration, en tant que moyen d’influence, et traiter directement avec
la direction.

2. Dépendance, surtout dans le cas de soutiens financiers: quand
I’organisation dépend des membres du Conseil eux-mémes, pour bénéficier de
soutiens financiers, le Conseil peut alors émerger comme un dispositif ou sys-
téme de contr8le (Zald, p. 102), A moins, bien sfir, que la cooptation formelle
fonctionne, ¢’est-a-dire, que les membres du Conseil ou administrateurs se
contentent des signes extérienrs de leurs charges. Quand [’organisation
requiert des campagnes qui soient des actions de masse, ou des mobilisations
de la communauté pour trouver des soutiens financiers, alors le Conseil aura
tendance vraisemblablement & adopter le r8le d’outil de I'organisation. De
méme, les organisations qui ont besoin de conseils venant de I’extérieur, ou
de contacts, ou encore qui doivent avoir recours 4 des agents d’influence
externes, ou qui ont besoin d’une légitimité sociale, en général, essayeront
d’utiliser le Conseil comme un moyen, chaque fois qu’il peut &tre utile dans
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ce sens. Et des organisations qui présentent un minimum de dépendance
externe, quelle que soit sa nature, risquent fort d’étre les organisations qui
ont des Conseils d’administration qui servent de fagade.

3. Connaissance des activités : plus les membres du Conseil sont
informés de I’organisation, plus ils sont & méme de la contréler. Et I’on peut
s’attendre & ce que, plus ’entreprise sera petite, moins ses opérations seront
complexes, plus grande sera ’expérience personnelle des membres de ces opé-
rations, alors, plus grand sera le contrdle de ’organisation par les membres

" du Conseil d’administration.

4. Crises et transitions : la disparition du P.-D.G., une détérioration
des performances, des périodes de transitions importantes, tout ceci force le
Conseil d’administration 3 prendre des réles de contréle, au moins, temporai-
rement.

Ces €léments offrent un cadre A I'éventail des comportements que nous
avons c¢nvisagés lors de notre étude du Conseil d’administration, cette coali-
tion formelle de ’organisation. Par exemple, Mace a essentiellement pris
comme cible d’étude, les entreprises commerciales bien établies, disposant
d’actionnaires largement dispersés, et qui, dans de nombreux cas, sont capa-
bles de produire une bonne partie de leurs besoins en capitaux, price i des
bénéfices non distribués. Chaque élément fait apparaitre un Conseil d’admi-
nistration faible. A 'opposé, les organisations & but non lucratif, ainsi que
d’autres organisations, dont parle Zald, étaient souvent plus petites ; il était
parfois aisé de les comprendre, et elles dépendaient davantage des membres
du Conseil pour les problémes de financement et de légitimité. Et il fallait
s’attendre 4 davantage de volonté de contrble. Sukel, de méme, fait remar-
quer que les administrateurs ou membres de Conseil d’administration d’orga-
nisations a vocation culturelle et artistique, « semblent de plus en plus impli-
qués dans ce qui pourrait étre appelé des ‘‘préoccupations mesquines’’ »
(1978, p. 351). Tout le monde est expert en ces matiéres ! Les hdpitaux dont
parle Pfeffer, étaient des organisations complexes, difficiles 4 comprendre,
pour qui n’en fait pas partie, et les concours nécessaires pour ’obtention de
moyens de financement, pouvaient varier. Dans ce cas, 'on s’attendait i rela-
tivement peu de fonctions de contrdle, mais 4 davantage de service, dans la
mesure ol les membres du Conseil étaient nécessaires a ’obtention de fonds.
Si Pfeffer n’a pas vraiment attribué aux Conseils d’administration le rdle de
contrdle des hopitaux, il a pourtant souligné le fait qu’ils servent d’outils aux
organisations, quand celles—<i dépendent d’eux pour les ressources financiéres.
Il a tenu les mémes propos en ce qui concerne les entreprises commerciales
qu’il a étudiées.

En conclusion, le Conseil d’administration peut étre une instance dénuée
de pouvoir, ou un organe d’influence, un agent de contrdle de la direction ou
un outil utilisé par la direction, ou simplement une couverture ou une facade.
Dans la mesure ol une organisation est autonome et relativement indépen-
dante de son environnement, elle peut prendre le Conseil comme une facade.
Mais, dans la mesure ou I'organisation dépend de son environnement, la
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composition du Conseil d’administration doit &tre envisagée, en conséquence.
Les deux parties de notre jeu du pouvoir — la coalition externe et la coali-
tion interne — essaient de tourner le Conseil 4 leurs propres avantages. La
coalition interne — principalement la direction — souhaite utiliser le Conseil,
comme un outil, tout en Iui abandonnant un minimum de contréle. Elle y
réussit, dans la mesure ou sa dépendance n’est ni concentrée, ni vaste, par
exemple, ['organisation peut avoir besoin d’une légitimité dans la société, en
général, mais non pas d'une cooptation de certains détenteurs d’influence
particuliers. Dans le cas ol la dépendance est considérable et concentrée, et
que l'organisation est assez simple A comprendre, le flux du pouvoir peut
aller dans I’autre sens ; le Conseil apparait comme un systéme de contréle des
détenteurs d’influence externes. Mais un Conseil, méme quand il a une
volonté de contrdle, ne dirige pourtant pas encore I'organisation. Il demeure
dans la coalition externe, conservant le pouvoir qui lui permet de réaligner la
coalition interne, pouvoir qu’il n’¢xerce que de fagon épisodique. En fin de
compte, le Conseil d’administration — cette coalition formelle — risque fort
de ne pas étre le terrain le plus important pour le détenteur d’influence
externe, qui cherche a acquérir du pouvoir sur 'organisation, mais son
importance subsiste néanmoins.
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Chapitre 7
Trois coalitions externes de base

Ce qui ressort de notre étude du Conseil d’administration, ¢’est que
celui-ci peut exercer un contrdle sur 1’organisation, de bien des fagons. Une
conclusion plus vaste encore s’impose : la coalition externe, tout en tenant
compte de la coalition interne, peut jouir d’une large marge de pouvoir., Cette
marge peut étre clairement définie par les trois types fondamentaux de la coa-
lition externe. Ces derniers constituent un continuum, allant du seuil
minimum de pouvoir, au seuil maximum ; ces trois types sont référencés de la
maniére suivante :

1. la coalition externe dominée,
2. la coalition externe divisée,
3. la coalition externe passive.

Dans le premier cas, un seul détemteur d’influence externe (ou un
groupe qui coopére), domine la coalition externe, et de ce fait, contrdle la
coalition interne'. Dans le deuxidme cas, quelques groupes de détenteurs
d’influence extermes rivaux, divisent le pouvoir de la coalition externe, qui
tend a politiser la coalition interne, comme nous le verrons plus tard. Dans le
troisiéme cas, le nombre des détenteurs d’influence externes devient si impor-
tant, et le pouvoir, en conséquence, se trouve tellement dispersé, que la coali-

I Du fait que le terme « dominde » a souvent créé une confusion dans son acception, il
importe de clarifier le sens dont il est fait usage ici. Dans cet ouvrage qui est le ndtre, par défini-
tion, tous les détentcurs d’influence externes sont considérés comme constituant une seule coali-
tion, appelée la coalition externe. Aussi, « dominde » signifie que la coalition externe est elle-
méme dontinde par un seul individu ou groupe. Une coalition dominante se rapporte 3 une coali-
tion gqui domine les autres. (James D. Thompson, 1967, p. 128, utilise le terme dans ce sens.) A
I’intérieur d’une coalition externe dominée, un détenteur d’influence exierne, ou bien un groupe,
est dominant.
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tion externe perd tout pouvoir ou devient passive ; de ce fait, le pouvoir
passe dans Ia coalition interne, ol il a tendance & se concentrer d’une certaine
fagon, parmi d’autres.

Le continium de ces trois types de coalitions externes, est représenté
dans la figure 7-1. La forme de cette figure est en réalité un U ou un fer &
cheval, car la coalition externe passive constitue un cas particulier de domina-
tion, si ce n’est, qu’ici, la force de domination se situe a I'intérieur de ’orga-
nisation. En termes mathématiques, 1’on peut dire qu'd mesure que le nombre
de détenteurs d’influence externes augmente de un i Dinfini, la coalition
externe a tendance & se métamorphoser, et passer de la forme de coalition
externe dominée, 2 la forme de coalition externe divisée, et enfin, & la forme
de coalition externe passive. Nous allons voir que ce continuum, cette
séquence simple de continuité, nous permet de comprendre bien des compor-
tements liés au pouvoir, qui existent 4 I’entour des organisations ; ce spectre
continu, nous aide, également, a résumer les apports de cette premiére partie
de notre recherche.

LA COALITION EXTERNE DOMINEE

Dans le cas ou un détenteur d’influence externe — ou un ensemble de
détenteurs d’influence externes agissant de concert —, détient la plus grande
partie du pouvoir & 'entour d’une organisation, la coalition externe peut étre
définie comme étant dominée. De plus, comme le pouvoir de ce détenteur
d’influence peut étre direct, focalisé et personnel — la personne qui en dis-
pose, peut développer ses voies d’accés 4 la premidre ligne de direction,
obtenir le pouvoir de les remplacer ou de bloquer n’importe quelle
décision —, ce détenteur d’influence dominant contréle généralement de
méme la coalition interne. Evidemment, ces pouvoirs doivent s’exercer d’une
maniére continue ; la direction sait fort bien o0 se trouve le pouvoir, et elle
veille 4 se tenir & Pintéricur des limites acceptables du détenteur d’influence
clé.

Dans ces conditions, le Conseil d’administration peut étre utilisé comme
un moyen pour exercer le contrble ; le détenteur d’influence dominant siége
au Conseil d’administration — il en est vraisemblablement le Président —, et
se sert de ce comité formel comme moyen pour contrdler la direction de
I’organisation. Cependant, ainsi que nous ’avons fait remarquer dans le cha-
pitre précédent, le Conseil est un organe officiel aux pouvoirs limités, et il est
plus que vraisemblable que le détenteur d’influence dominant le contournera
et contrlera directement I’équipe des dirigeants dans les coulisses, grace, en
particulier, a des contraintes formelles et des accés directs, auxquels s’ajou-
tent, peut-gtre, 1’antorisation ou I'imposition de décisions spécifiques. Dans ce
cas, le Conseil d’administration peut &tre utilisé comme un outil de [’organi-
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Figure 1-1. Trois types fondamentaux de coalitions externes

sation, ou bien si le pouvoir est absent dans le reste de la coalition externe, il
peut étre simplement une fagade.

Quand le détenteur d’influence dominant sait s¢ faire entendre, I’organi-
sation en fait autant et se donne un ensemble cohérent de buts 4 atteindre.
Ainsi, dans leur article sur la Commission municipale de la jeunesse, « cette
organisation peu enthousiaste » dont nous avons déja parlé au chapitre préceé-
dent, Maniha et Perrow (1965-1966) montrent comment cette Commission,
pendant sa premiére année, en vint & étre dominée par deux membres qui
agissaient de concert — le proviseur du lycée et le directeur des Unions chré-
tiennes. Tous deux avaient la méme philosophie conservatrice, la méme atti-
tude qui consistait & ne pas vouloir de « remue-ménage », et cela par suite de
leurs craintes d’étre critiqués au travers des activités menées par les jeunes
qu'ils avaient sous leur responsabilité. Le Proviseur donna le ton des
« procédures prudentes », quant au directeur des Unions chrétiennes, « il se
chargea de veiller 4 ce que personne ne soit mal interprété, mal cité ou com-
promis, lors de déclarations faites a la presse » (p. 273). Et 'organisation eut
le méme genre de comportement. Les statuts qui faisaient mention d’une obli-
gation « d’évaluer, de faire des recommandations et d’estimer », se limitérent
dans la pratique au seul aspect d'estimation :



158 LA COALITION EXTERNE

« Pendant la premiére année, plusieurs tentatives officielles et inofficielles
furent faites par des groupes relativement faibles, pour amener la Commission de la
jeunesse, 4 apporter son concours lors de manifestations organisées, pour répondre
4 des questions posées par les jeunes. La Commission fit front contre ces tentatives,
en se fondant sur ses principes de non-engagement, principes explicités et défendus
par ses deux membres dominants, et partagés également par d’autres. Par exemple,
un prétre essaya de faire en sorte que la Commission prenne partie, a propos de soi-
rées au lycée, qui se prolongeaient tard dans la nuit. On conseilla au préire de
s’adresser A d’aulres instances, car sa demande dépassait le domaine de compétences
de la Commission, car elle ne constituait pas un groupe d’action {pp. 246-247). »

Qu'est-ce qui améne un détenteur d’influence 4 devenir dominant ?
Dans le cas de la Commission de la jeunesse, ce pouvait-étre simplement une
question de statut ou de personnalité, ou méme d’efforts fournis. Plus com-
munément, le facteur de dominance semble naitre d'une relation de dépen-
dance. L’organisation qui dépend d'un seul client ou fournisseur, risque de
devoir abandonner une bonne partie de son pouvoir. Dans 'une de ses pre-
miéres publications, Charles Perrow (1961) retrace les changements intervenus
dans des coalitions de pouvoir dans des hdpitaux privés, a la suite de modifi-
cations faites dans les relations et liens de dépendance. Quand les finance-
ments, sous forme de dons, jouaient un rdle important, et que les compé-
tences médicales spécialisées étaient moins développées, les bienfaiteurs et col-
lecteurs de fonds parvenaient 3 dominer les Conseils d’administration des
hopitaux et apparaissaient comme des centres de pouvoir. Par exemple, ils
imposaient des politiques financiéres conservatrices et s’opposaient A des
dépenses importantes portant sur des équipements, ou destinées A la recherche
et 4 la formation. Dans les hipitaux de ce genre, Perrow découvrit que les
administrateurs avaient peu de pouvoir, peu de prestige et peu de responsabi-
lités. Perrow pense qu'une telle dominance était chose courante au début du
siécle. Mais, avec les progrés technologiques réalisés en médecine, ’hépital
devint de plus en plus dépendant des compétences techniques, que les admi-
nistrateurs ne possédaient pas. Aussi, progressivement le pouvoir passa de la
coalition externe A la coalition interne, 3 mesure que les administrateurs étaient
obligés de céder aux demandes des équipes médicales. Il en résulta que les buts
liés a la gqualité technique et le développement du professionnalisme, devinrent
primordiaux. Plus récemment, comme les hipitaux sont confrontés a des rbles
de coordination dans le travail des équipes médicales spécialisées, de plus en
plus difficiles, Perrow pense que les administrateurs hospitaliers, du fait qu’ils
sont les personnes les micux placées pour s’occuper de cette dépendance cru-
ciale, se sont imposés en membres dominants du systéme du pouvoir?.

2 Cette dernitre conclusion n’a pas été retenue dans notre ouvrage « Structure et dyna-
mique des organisations » (cf. chapitre 19, en particulier). Nous pensons gue la coordination qui
est nécessaire dans les hépitaux, est liée essentiellement 4 la standardisation des qualifications des
spécialistes, et peut-8tre 4 des arrangements réalisés entre eux ; cette coordination n’est pas due a
des interventions de 'administration.
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Ces hoépitaux n’avaient pas de propriétaires. Mais dans le cas d’entre-
prises ou d’autres organisations, qui ont des propriétaires, ce sont ces der-
niers qui apparaissent comme les membres dominants de la coalition externe.
Nous avons vu dans le chapitre précédent que, si les entreprises qui sont sui-
vies et contrdlées d’une maniére lache par les actionnaires, ont tendance a
avoir des coalitions externes passives, celles dont les actions font ’objet d’une
concentration — au point, 4 en croire certains, que 5 pour cent de ’ensemble
des actions peut étre détenu par une seule personne —, ont tendance 2 étre
contrdlées de 1’extérieur. Les petites entreprises sont particuliérement prédis-

SOCIETE MERE
AUX US.A.

Contrbles financiers

Planning et préparation

du budget
Concurrents Fournisseurs Contrddes d‘exploitation
Parscnnel
Employés
(syndicats)
Contrbles

du marketing

FILIALE

CANADIENNE Image de marque da

I'antreprise
{aux yeux du pubfic
en général)

Clients  ———]

Gouvernement Communauté et
public au sens large

" Figure 7-2. La coalition externe dominée d’une filiale canadienne
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posées a avolr des coalitions externes dominées, 4 moins, bien siir, qu'elles
solent dirigées par les propriétaires. Leur taille et leurs marchés qui sont
généralement trés compétitifs, font qu’ils attirent peu I'attention des gouvér-
nements et des groupes d’intéréts particuliers ; le fait que ’entreprise soit de
petite taille, oblige 4 ce que les associés soient en nombre limité et que les
syndicats entretiennent des relations qui sont purement d’ordre économique.
Ceci laisse les propriétaires, qui sont généralement peu nombreux, de coté;
souvent, un seul individu a le contréle total ou un contréle majoritaire de
’entreprise. Quand cette personne n’a pas de poste de direction, on peut dire
de la coalition externe, qu’elle est dominée. Quand cette personne est égale-
ment P.-D.G. — comme dans le cas de 'entreprise créée par le propriétaire,
ce qui correspond au cas le plus courant —, alors la coalition externe peut
étre considérée comme passive et la coalition interne, étre dominée par le P.-
D.G.

La propriété, quand elle est de nature impersonnelle — dans le cas ou
une organisation en posséde une autre —, peut mener 4 une hiérarchie de
coalitions. Ainsi, une entreprise suivie d’une maniére lache, ayant donc une
coalition externe passive, peut fort bien dominer la coalition externe de ses
filiales, griace a4 des contrdles directs et serrés. Le résultat en est que la sociéié
mére jouit de bien plus de liberté d’action que sa filiale. La figure 7-2 montre
la facon dont un groupe d’étudiants de I'université McGill, décida de repré-
senter la coalition externe d’une filiale canadienne d’un fabricant bien connu
de biens de consommation ; la maison mére dominait cette filiale, grice a dif-
férents systémes de contrdles et de planning, ainsi qu’a travers 'imposition de
stratégies et de décisions spécifiques.

Toutes les coalitions externes éindides jusqu’d présent, sont dominées
par des individus, en ce sens que seul un individu ou un groupe particulier,
détient le pouvoir. Cependant, une coalition externe peut également &tre
dominée par consensus. Dans ce dernier cas, différents groupes de détenteurs
d’influence externes se mettent d'accord sur un point de vue et imposent a
Porganisation des exigences uniformes. En effet, la coalition externe est
dominée, non pas par un seul individu ou par un seul groupe, mais par un
seul théme. En agissant de concert, différents membres de la coalition externe
sont capables de contréler la coalition interne. Cressey en donne un exemple
classique ; il s’agit de la prison qui a pour vocation Pemprisonnement, plutdt
que le traitement en vue d’une réhabilitation ;

« ... les groupes externes importants, partisans d’une orientation donnée 3
I'institution, dans le sens de l'incarcération, étaient constitués de juges, poli-
ciers, procureurs et d’autres groupes qui avaient comme buts, ceux de ’incarcé-
ration. Le ¢6té « public » de cette prison était donc constitué, principalement,
de groupes mettant ’accent sur le réle de I'institution qui est vue comme un
moyen de protéger la société des criminels (1958, p. 46). »
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LA COALITION EXTERNE DIVISEE

Dés qu’un détenteur d’influence ou un groupe d’entre eux, agissant de
concert, cesse de dominer la coalition externe, le systéme de pouvoir de
I’organisation change radicalement. Quand le pouvoir dans la coalition
externe est divisé entre des détenteurs d’influence indépendants, 1I’organisation
est poussée A prendre des directions différentes, afin de répondre & des exi-
gences contradictoires.

Combien faut-il de détenteurs d’influence différents, pour créer une
coalition externe divisée 7 Deux parait un nombre suffisant. Aussi longtemps
qu’il existe un équilibre de pouvoir relatif entre deux détenteurs d’influence
externes qui s’opposent, la coalition externe sera divisée. Stagner fait la dis-
tinction entre le conflit en Belgique des Flamands et Wallons, qu’il appelle
« un bon exemple d’équilibre presque parfait du pouvoir », et la situation
raciale en Afrique du Sud, ot « tout le pouvoir semble €tre concentré du coté
des blancs » (1967, p. 158). Quand le nombre de détenteurs d’influence
externes qui s’opposent, dépasse le chiffre deux, la coalition externe reste
divisée aussi longtemps qu’aucun détenteur d’influence ne domine les autres ;
pourtant chacun conserve un pouvoir important sur 1’organisation. Certaines
organisations, telles que les partis politiques, sont capables d’identifier littéra-
lement des douzaines de groupes importants qui influencent leur comporte-
ment.

Les différents détenteurs d’influence externes de la coalition externe
divisée, utilisent tous les moyens d’influence dont ils disposent, par exemple,
les campagnes d’opinion, les contrainies formelles et parfois les contrdles
directs. Du fait que chaque groupe de détenteurs d’influence ne s’intéresse
qu’d des problémes particuliers, la tendance est de faire pression sur 1’organi-
sation, uniquement de fagon sporadique, en concentrant cette pression direc-
tement sur les agents internes. De cette fagon, des groupes externes différents,
se frottent rarement, les uns aux autres, et la véritable situation du pouvair
dans la coalition externe, n'est que vaguement définie.

Mais il existe une exception a cela : le Conseil d’administration est le
seul endroit ou les détenteurs d’influence externes peuvent se rencontrer en
face 4 face, afin de se livrer A toutes sortes de négociations. Dans le cas
d’une coalition externe dominée, comme nous I’avons vu, il existe peu de dif-
férence entre le fait que le détenteur d’influence dominant choisisse d’exercer
le pouvoir, a travers le Conseil d’administration ou non ; tout le monde sait
qui détient le pouvoir réel. Il n'en est pas de méme dans le cas de la cealition
externe divisée. Comme la distribution du pouvoir est toujours vague et
fluide, chaque moyen d’influence devient 1'objet d'une bataille, ot 1’on ¢ssaye
d’en prendre le contrfle. Et ceci concerne aussi le Conseil d’administration,
ol le pouvoir est distribué d’une maniére formelle, par la répartition des

- siéges. En dépit des faiblesses du Conseil en tant que moyen d’influence,

celui-ci a une signification symbolique considérable. Et ¢’est le cas particulié-
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rement des groupes qui sont intimement impliqués dans les organisations, et
qui essayent, 3 propos de toute une série de problémes, de définir leur pou-
voir d’une maniére formelle et officielle, en obtenant de siéger au Conseil. En
fait, une question importante dans une organisation qui se retrouve avec une
coalition externe divisée, est de savoir si la répartition de facto du pouvoir de
la cealition externe, correspond A la répartition de jure du pouvoir du
Conseil d’administration. Quand ce n’est pas le cas, il s’ensuit des batailles
politiques 4 propos de la distribution des siéges.

Aussi, la création du Conseil devient un probléme délicat pour les orga-
nisations qui n’ont pas de détenteurs d’influence dominants apparents. Dans
cette Commission de la jeunesse, citée par Maniha et Perrow, le maire
chercha 2 réaliser un équilibre dans la représentation, en nommant le Provi-
seur, le Directeur des wnions chrétiennes, un catholique (entraineur du lycée
catholique), une noire, un professeur de collége (le fils du maire en réalité),
un pasteur, un médecin (intéressé par les problémes de la jeunesse), un
membre de I’enseignement supérieur (en sport) et une infirmiére qui déclara
qu’elle avait été nommée, parce qu’ils « avaient besoin d’une ménagére »
(p. 243-244). Pourtant, le maire n’aura pas été assez prudent, car, comme
nous 1'avons vu, pour des raisons de personnalité, les deux caractéres princi-
paux en vinrent 4 dominer la Commission, au moins pendant la premiére
année,
Parfois, la désignation des membres qui deivent siéger au Conseil, se
fait grice a4 une procédure de représentation formelle. Un texte de loi de 1971
du gouvernement québécois, par exemple, définit, d’une maniére officielle, la
composition des membres des Conseils d’administration des centres hospita-
liers au Québec ; il doit y avoir deux personnes élues par les « utilisateurs »
du centre, deux sont nommées par le gouvernement de la province, une per-
sonne est élue par le personnel médical, une autre est élue par le Conseil des
médecins et des dentistes de centres hospitaliers, une autre encore est élue par
le personnel non médical, et une personne est élue conjointement par les cen-
tres de soins publics affiliés 4 une université ; une autre personne est nommée
par Puniversité, et une autre par les internes et les résidents du centre, et
quand les actifs immobilisés sont la propriété d’une organisation a but non
lucratif (comme par exemple, une congrégation religicuse), il ¥ a quatre mem-
bres qui sont £lus par cette organisation.

Dans certains cas, le Conseil d’administration d’une organisation qui a
une coalition externe divisée, restera sous I'emprise d’un détenteur d’influence
externe qui était précédemment dominant. Incapables de parvenir a étre
représentés, les autres détenteurs d'influence externes sont forcés de dépendre
de moyens d’influence différents. Dans les universités américaines a la fin des
années 60, les étudiants voyaient dans les Conseils, des instances qui symboli-
saient. le maintien des intéréts de la communauté économique, ainsi que du
parti politique au pouvoir. Comme les Conseils refusaient de céder & leurs
demandes, les étudiants eurent recours 3 des campagnes d’opinion. Ceci
amena des changements dans bien des Conseils : des siéges au Conseil furent
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proposés aux étudiants, aux Noirs, aux enseighants et a des représentants de
toutes les tendances politiques’.

Des tendances semblables peuvent voir le jour dans les grandes entre-
prises commerciales. Traditionneilement, c’était les propriétaires qui domi-
naient la coalition externe et qui contrélaient la coalition interne. Avec la dis-
persion des actions — nous I’avons déja vu —, la direction gagna bien du
pouvoir aux dépens des actionnaires en particulier, et de la coalition externe
en général ; le Conseil devint un outil ou une fagade. Mais devant le vide
laissé dans les coalitions externes de ces organisations tout & fait importantes,
vide rendu de plus en plus visible, des groupes d’intérét particulier ont inten-
sifié¢ les campagnes d’opinion, et les gouvernements et les syndicats ont
imposé des listes croissantes de contraintes.formelles. Plus récemment, toutes
sortes de détenteurs d’influence, qui se sont fait remarquer en 1971, i I’occa-
sion des attagues menées par Ralph Nader et ses associés contre General
Motors — et qui représentent des femmes, des Noirs, des consommateurs,
« ’intérét public », et ainsi de suite —, ont cherché A étre représentés dans
les Conseils d’administration. Is souhaitent faire en sorte que le Conseil
d’administration en vienne 4 correspondre 4 une coalition externe en voie
d’étre réalignée. En Allemagne, cela a déja été dit, les employés contrblent
déjd une moitié des siéges dans les Conseils d’administration des grandes
entreprises.

Il est évident que, quelle que soit la composition du Consell d’adrmms-
tration, des détenieurs d’influence externes auront toujours recours i d’autres
moyens pour faire reconnaitre leur pouvoir. En tout cas, le pouvoir du
Conseil, 4 propos de certaines décisions prises par les organisations, est tout a
fait Limité. Ceci est particuliérement vrai, quand le Conseil est lui-méme
divisé ; dans ce cas, les détenteurs d’influence externes évitent d’étre repré-
sentés au Conseil et préférent d’autres moyens d’influence, car ils ne souhai-
tent pas voir leur pouvoir étre rendu légitime dans la coalition externe. Aucun
chef de la Mafia, ne souhaite, par exemple, faire connaitre le rdle qu’il joue
sur les champs de courses, -en disposant d’un siége au Conseil ! Et le gouver-
nement des Etats-Unis risque d’étre un détenteur d’influence important, par
rapport 3 la firme Chrysler ; mais il est vrai que la réglementation américaine
interdit Vofficialisation de cette relation. {Le responsable du syndicat de
Iautomobile, n’a pourtant pas eu peur de créer un précédent, en
Poccurence ; il a effectivement réussi a devenir mcmbre du Conseil d’adminis-
tration de la firme Chrysler.)

Quel effet peut avoir la division du pouvoir dans la coalition externe
sur la coalition interne ? MNMous étudierons ceite question de prés, mais plus
tard, aprés avoir analysé le fonctionnement de la coalition interne. Nous

3 Dans certains cas, comme ce fut le cas dans mon université, le Sénat — une sorte de coa-
lition formelle interne — a élargi la composition et la représentativité de ses membres, ot a
acquis un pouvoir considérable au détriment du Conseil d'administration qui a conservé, dans
une large mesure, la composition conventionnelle.
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voyons que, si une coalition externe divisée a pour effet de politiser le
Conseil, il en va de méme pour la coalition interne, qui peut, elle aussi, étre
politisée dans le cas d’une coalition externe divisée. Des détenteurs
d’influence externes rivaux, tirent I’organisation dans des directions diffé-
rentes, et ’obligent 4 poursuivre des buts opposés. Plus tard, nous étudierons
des prisons, différentes de celles qui ont été mentionnées précédemment, des
prisons dans lesquelles des conflits et des divérgences dans la société, entre
ceux qui poursuivent les buts liés & ’'incarcération et ceux qui poursuivent les
buts liés a la réhabilitation, ont été transplaniés de la société a Vintérieur des
prisons, ou 'on a vu les gardiens privilégier I’incarcération, et le personnel
spécialisé défendre la cause de la réhabilitation. Les luttes de pouvoir dans la
coalition externe, ont tendance A se refléter dans la coalition interne.

Les coalitions externes divisées. se présentent sous des formes bien diffe-
rentes. Comme ce fut le cas, 4 propos de ces prisons, la présence de deux
missions contradictoires, crée une polarisation de la coalition externe : les
détenteurs d’influence externes se regroupent en deux camps, chaque camp
défendant sa cause. Une autre forme existe, quand les différents propriétaires
d’une organisation sont en guerre, les uns avec les autres, i la suite, peut-
étre, de différences liées aux individus, aux stratégies, ou simplement & des
questions de contrdle ; ces propriétaires, aux opinions divergentes, tirent
I’organisation dans des directions différentes. Un exemple classique de cet
état de choses dans une grande entreprise, réside dans les combats exécutés
par procuration, quand deux syst¢émes d’alliances d’actionnaires se battent
jusqu’a la victoire (ou la dommatlon) de 'un deux, ou bien, jusqu’a ce qu’un
accord soit réalisé,

Une troisiéme forme de coahtmn externe divisée surgit, quand il existe
un certain nombre de groupes extéricurs d’intérét distincts, qui entretiennent
des contacts réguliers et étroits entre eux. Il s’ensuit qu’ils recherchent toutes
sortes d’arrangements officiels et permanents, pour se répartir le pouvoir,
Nous avons pris connaissance de cela, dans une éiude réalisée & 1’université
McGill, qui concernait une agence d¢ marketing qui s’occupait de la promo-
tion et de la vente des ceufs. Sa coalition externe se composait de fermiers,
qui se répartissajent en trois groupes, des sociétés productrices d’ceufs, de
taille modeste, de taille moyenne et celles qui produisaient sur une large
échelle ; il v avait, également, les distributeurs, les grossistes et les détaillants,
et le gouvernement de la province — qui était représenté par son organisme
de contrble du marché —, de méme que d’autres groupes, moins clairement
définis de consommateurs et de producteurs extérieurs 4 ce premier systéme
— ils appartenaient 4 d’autres provinces —, sans compter ceux qui opeéraient
dans la méme province, mais au marché noir. Tous étaient absolument con-
cernés par le prix des ceufs fixé par ceite agence. La coalition externe de cette
agence consistait, en fait, en un ensemble hiérarchisé complexe de commis-
sions — des coalitions formelles —, ol certaines batailles étaient livrées ; cet
ensemble s’appuyait sur un systéme plus élaboré de pouvoir informel. Le
Conseil d’administration de cette agence, était composé de son Directeur
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général, des Présidents de chacun des douze regroupements régionaux des
producteurs ; chaque regroupement constituait une coalition formelle en soi.
Mais le prix des cesufs était déterminé, non pas par cette instance partisane,
mais par une commission distincte de fixation des prix, composée de sept
membres, dont le méme Directeur général de 1’agence de marketing, deux
autres représentants du Conseil d’administration de 1’agence — en fait, il
s’agissait de deux représentants des producteurs —, un représentant des distri-
buteurs d’ceufs, un représentant des grossistes en épicerie, un représentant des
détaillants en produits alimentaires et un représentant de I’organisme gouver-
nemental de réglementation. Autour de cette commission, gravitaient des
groupes informels, mais dont I’existence et la présence étaient fortement res-
senties, en deépit du fait qu’ils ne jouissaient d'aucune représentation offi-
cielle. La commission de fixation des prix, se réunissait tous les jeudis, pour
arréter le prix des ceufs pour la semaine suivante. Cette réunion était toujours
« extrémement laborieuse », les vendeurs étaient alignés d’un c6té, s'efforcant
de maintenir le prix & un niveau élevé, les acheteurs, de I’autre, gui souhai-
taient les voir baisser®.

Une derniére forme possible de coalition externe divisée surgit, quand
Ies détenteurs d’influence externes focalisent leur attention sur des problémes
trés disparates, et ont tendance & faire pression sur l’organisation, d'une
maniére irréguliére. Aussi, ils ont tendance, naturellement, a attendre davan-
tage d'une campagne d’opinion et de I'imposition de contraintes formelles,
que du Conseil d’administration. Les coalitions externes de quelques entre-
prises américaines, ont commenceé i ressembler davantage a cela, ces derniéres
années. De plus en plus, les gouvernements ¢t les syndicats ont imposé des
contraintes formelles, les groupes de préservation de la nature ont effectué
des campagnes de pression, les groupes de consommateurs se sont servis des
tribunaux, pour imposer des normes de sécurité sur les produits, et ainsi de
suite. Certains groupes, on I’a vu, ont essayé d’élargir la représentativité des
membres des Conseils d’administration de ces entreprises, mais leurs efforts
jusqu’a présent, se sont soldés par peu de résultats. Toutefois, indirectement,
les entreprises elles-mémes, comme nous l'avons vu dans le chapitre précé-
dent, ont modifié la composition de leurs Conseils, et si elles n’ont pas
accordé A de nouveaux groupes d’étre représentés, clles se sont du moins
débarrassées des pires cas de Conseil d’administration en tant que fagade, et
de situations de conflits d’intéréts.

4 D'aprés un compte rendu soumis & I'auteur, lors d’un cours en Politique du management
276-662, & I'université McGill en 1971, par Pierre Ménard, Richard Brunet, Jean-Paul Masson,
Chi Wu et Mike Farkouh.
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LA COALITION EXTERNE PASSIVE

Comme le nombre de détenteurs d’influence externes ne cesse d’aug-
menter, le pouvoir de chacun d’entre eux devient de plus en plus diffus, au
point de voir la coalition externe devenir passive et le pouvoir passer a la coa-
lition interne. Ceci se produit communément, quand les actionnaires d’une
entreprise, les membres d’un syndicat ou les clients ou les fournisseurs d’une
coopérative se font plus nombreux. Comme nous I’avons fait remarquer au
chapitre 4, Jacobs affirme que les clients « fractionnés et énormément
éparpillés », sont moins 4 méme d’exercer un contrdle étroit de 1’organisation
(1974, p. 55). Jacobs livre quatre arguments pour étayer son point de vue,
trois d'emtre eux s’appliquent, en fait, & tous les détenteurs d’influence
externes qui sont tout & fait dispersés, et ne s’appliquent pas seulement aux
clients®. D’abord, plus les détenteurs d’influence sont dispersés, moins ils ris-
quent de tomber d’accord sur ce qu’ils veulent. L’organisation n’a besoin que

-de s’adapter aux buts généraux et amplement partagés. Ensuite, Ie détenteur

d’influence individuel ne trouvera nullement son intérét 4 vouloir acquérir les
informations nécessaires pour contrdler 1’organisation. Enfin, méme quand
on dispose de 'information nécessaire, ¢t que les buts sont partagés, il faut
encore avoir de I’énergie en réserve, pour organiser le rapprochement des
détenteurs d’influence dispersés. Jacobs reprend ’analyse mathématique
d’Olson (1965, 1968), qui concluait que « les groupes importants ou les
groupes latents n’avaient pas tendance i vouloir agir en vue de faire avancer
leurs intéréts communs » (1965, p. 165). Le point de vue d’Olson est, qu’il ne
sert 4 rien, ni 4 aucun membre de ces groupes, d’investir des efforts pour les
organiser, ou méme d’apporter un soutien, dés lors que les bénéfices doivent
étre partagés entre tous les membres, méme ceux qui demeurent passifs, ceux
qui font « cavalier seul ». Autrement dit, ’apathie est, selon Olson, la stra-
tégie « naturelle » du groupe large et dispersé. Nous étudierons quelques
exceptions, a savoir les détenteurs d’influence qui ont été suffisamment pro-
voqués, mais auxquels ’on ne laisse aucun moyen d’expression ou de réac-
tion, ceux qui sont poussés par des croyances normatives, ceux qui se sont
déja organisés en conséquence, et ceux qui sont  menés par des
« organisateurs professionnels ». Mais en [’absence de ces conditions, on
s'attend & ce que les détenteurs d’influence dispersés ou éparpillés, demeurent
passifs.

Les analyses de Mace (1971}, tout comme celles de Zald (1969), suggérent
que le Conseil d’administration de I’organisation qui posséde une coalition
externe passive, ne se préoccupe pas de contrfles. L'on peut plutét penser
que c’est la direction qui contrdle le Conseil, en en faisant vraisemblablement

3 Le quairiéme argument donné par Jacobs, et qui ne porte que sur les clients, dit que, les
consommateurs répartis en fractions différentes, ne sont généralement intéressés que par les pro-
duits de I’organisation, et non pas par d'autres choses qui concerneraient |'organisation.
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un outil pour ’organisation, s’il y a un besoin de service, ou bien une fagade.
Dans les entreprises contrdlées 4 distance par les Conseils d¢’administration, ce
sont les actionnaires, en principe, qui ont le droit d’élire les membres du
Conseil, qui regoivent dans leur courrier une procuration sur laguelle figurent
des noms de personnes — généralement, il s’agit de membres de Conseil exis-
tants, souvent, ce sont des directeurs de I'entreprise —, auxquelles ils doivent
abandonner leur droit de vote. Tout comme les électeurs d’un Etat commu-
niste, leur choix se limite a une seule possibilité. Suivant les arguments
donnés par Jacobs et par Olson, « I’apathie normale du petit actionnaire est
telle, qu’il oubliera de renvoyer sa procuration, ou bien signera a I’endroit
indiqué... Les votes par procuration servent ensuite 4 officialiser le choix
opéré par ceux qui détiennent le pouvoir » (Berle et Means 1968, p. 76).
L’actionnaire dissident « ne dispose que du recours onéreux, qui consisie a
envoyer un autre jeu de procurations, en demandant aux actionnaires
d’apporter leur soutien, en s'opposant aux membres de la direction » (p. 76) ;
c’est presque toujours un effort inutile, et par suite rarement tenté.

Aussi, Mace conclut que les membres des Conseils d’administration des
grandes entreprises, sont généralement « choisis par le Président, et non par
les actionnaires. En conséquence, les membres ou administrateurs siégent au
Conseil, parce que le Président veut qu’ils y soient... en fait, ils sont les
représentants du Président » (1971, p. 188). Les Présidents ont tendance a
choisir des membres de Conseil d’administration « qui sont connus pour leurs
cOtés sympathiques, amicaux, faciles et agréables, qui ne sont pas des polé-
mistes, mais des gens qui comprennent le systéme » (p. 196). Ces membres
agissent, 4 leur tour, comme « 5’il était question de 1'argent de quelgu’un
d’autre » (p. 188). Méme le choix d’un successeur est généralement dicté par
le P.-D.G. sortant et avalisé par le Conseil {p. 190). Il n’y a guére d’éléments
qui laissent penser que cette llustration du fonctionnement des Consgils soit
dépassée, malgré certains changements opérés dans les Conseils d’administra-
tion des entreprises, changements qui sont restés insuffisants.

Si la coalition externe n’a pas de pouvoir, alors 4 I'évidence — comme
le montre Mace —, c’est la coalition interne qui remplit rapidement le vide
laissé. Et qu'arrive-t-il alors ? Thompson (1967) livre 'hypothése suivante :
« Quand le pouvoir est réparti largement, il se crée alors un cercle interne
pour mener & bien la coalition (p. 140). » Thompson indique, plus loin, que
« la figure centrale du pouvoir, c’est I'individu qui peut le mieux diriger la
coalition » (p. 142). Bt cette personne est évidemment le P.-D.G. Aussi,
comme nous le verrons plus en détail, plus loin dans ce livre, quand la coali-
tion externe est passive, c’est souvent le P.-D.G. qui s’approprie la part du
lion, en matidre de pouvoir. La coalition externe passive apparait alors,
comme un cas particulier de domination, avec cette exception, que c’est ici un
agent interne qui domine.

Mais ce n’est pas toujours le P.-D.G. qui se retrouve au sommet, quand
le pouvoir externe est diffus. Plus tard, nous verrons que d’autres concentra-
tions de pouvoir peuvent également apparaitre au sein de la coalition interne,
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notamment, autour des idéologies ou des instances de compétences spéciali-
sées ou des systémes administratifs en général.

Il y a de nombreux exemples classiques de coalitions externes passives.
8%l faut en croire les résultats des recherches de Berle et Means, de Mace et
des autres que nous avons étudiés, alors I'exemple le plus net, est celui de
Pentreprise américaine qui-est contrdlée de trés loin par son Conseil d’admi-
nistration, Les actionnaires sont tellement dispersés et désorganisés, si mal
informés, et si peu intéressés, que c’est la direction qui contrdle toute les
actions, v compris le choix des membres du Conseil. La meilleure preuve
pour conglure cette discussion, vient peut-&tre d’une analyse courte, faite par
Chandler (1975), qui a découvert que sur 502 personnes dont la nomination
en tant que membres de Conseil d’administration de grandes entreprises, avait
été annoncée dans le Wall Street Journal, entre le 1¢r janvier et e 1¢r mars
1975, il n'y en avait que 7 — soit a4 peine plus d’un pour cent —, qui repré-
sentaient valablement les intéréts des actionnaires®.

Comme nous avons fait état de I’entreprise commerciale, dans notre
étude des trois types fondamentaux de coalitions externes, il ne peut &tre
qu’utile de classer nos conclusions. Quand les sociétés étaient des firmes
créées a Dinitiative d’un homme seul, véritable entrepreneur, elles disposaient
d’une coalition externe passive, en ce sens que leurs directeurs, également
propriétaires, avaient un contrdle total, les détenteurs d’influence externes
étaient peu nombreux et éloignés. Mais quand la propriété et la direction
furent séparées, les sociétés en vinrent & avoir des coalitions externes domi-
nées, car les propriétaires étaient peu nombreux, et ils conservaient un con-
trole trés étroit de la direction. Puis vint le moment, ol la propriété des
actions se dispersa, alors les entreprises devinrent plus importantes et prirent
le pouvoir quant aux marchés, et la coalition externe prit la forme de la pas-
sivité, Mais la nature a horreur du vide, et la société, plus que tout, déteste le
vide du pouvoir. Et ainsi, comme ’absence de contrdle externe de ces organi-
sations gigantesques est devenue plus évidente, et comme leur impact sur la
société est devenue plus visible, toutes sortes de détenteurs d’influence
externes se sont mis a chercher de mnouveaux moyens de contrdler leurs
actions. Aujourd’hui, ’entreprise américaine de taille gigantesque, qui a long-
temps €té habituée A une coalition externe passive, se trouve de plus en plus
entourée par une coalition externe divisée,

Un aspect intéressant de cette derniére transition est qu’elle semble con-
tredire ’argumentation tout & fait séduisante d*Olson. Pourquoi les consom-
mateurs et d’autres personnes, qui n’ont pratiquement rien & gagner en tant
qu'individus, devraient-ils prendre en charge une entreprise gigantesque,
transformant effectivement leur apathie en pouvoir organisé et centralisé ?
Zald et Berger (1978), parmi d’autres, ont envisagé ce probléme important.

6 Smith (1978), en utilisant des données plus complétes, a estimé ce pourcentage 3 1,6 %,
en prenant en compte tous les 5 995 membres des Conseils d’administration des 500 entreprises
listées par Foriune en 1977.
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Ils suggérent d’une part, qu’une incitation 3 s’organiser — pour se¢ faire
entendre, selon la terminologie d’Hirschman —, se développe, 4 mesure que
les possibilités de réagir sont exclues. Suffisamment provogué, le groupe gqui
était a 1'état latent, se mobilise et prend vie. Les citadins du bas du fleuve,
n'ont pas d'autres choix que de combattre la pollution ; pareillement, des
portions importantes de la population américaine, qui sc¢ sentent apparem-
ment de plus en plus dominées par les grandes sociétés, et de moins en moins
aptes 4 échapper A leurs agissements, se¢ mobilisent pour influer sur ces
grandes sociétés. Quelquefois, ce sont des croyances en des préceptes qui
mobilisent un groupe ; il s’agit d’ceuvrer pour une cause qu’ils estiment étre
une « cause juste », et les membres de ces groupes ne recherchent aucun gain
personnel. Nous I’avons constaté précédemment, & propos des détenteurs
d’influence, qui, dans certaines prisons, se regroupaient autour du thémec dc
I'incarcération. Leur prise de position était, selon eux, d’ordre éthique. Il en
va de méme pour de nombreux groupes qui s’en prennent aux grandes
sociétés. Pour eux, ces sociétés sont énormes, créatrices de nuisances, incon-
trdlées, dominatrices ; les attaquer, revient & rendre service a la société.

En second lieu, le processus qui consiste 4 revendiquer, & « donner de
la voix », est activé, dés lors, que des groupes défendant les mémes intéréts,
existent déja. Cela réduit d’autant le prix a payer, quand on veut
s'organiser ; en vérité, les groupes existants sont en quéte de nouvelles causes,
pour leur permettre de continuer d’exister. Une fois que les « commandos de
Ralph Nader » sont mis en place, il est d’autant plus facile de les mobiliser
sur une nouvelle campagne d’opinion. Et 'on a vu en Amérique, une véri-
table prolifération de ce type de groupes, depuis I’'époque des manifestations
et de I'agitation sur les campus universitaires, chaque groupe étant prét a
s'occuper des entreprises qui évoluent dans sa propre sphére d’influence.
Certes, le fait de s’organiser, implique la naissance de meneurs ou d’organisa-
teurs, parfois, ils sont méme rémunérés; ce sont des « organisateurs
professionnels », qui ont plus a gagner d’une action de groupe, que
n’importe quel membre. Toute campagne d’opinion réussie, donne du poids a
leur réputation d’organisateurs et leur apporte des compensations d’ordre psy-
chique, sinon d’ordre matériel ; en méme temps, ces succés garantissent la
survie de leurs propres organisations.

Pour en revenir 4 nos exemples de coalitions externes passives, il en est
qui, sowvent, se situent autour d’un syndicat de travailleurs important. Les
membres qui manifestement sont essentiels au fonctionnement de ’organisa-
tion, agissent souvent comme des agents externes, comme des contemplateurs
passifs, tandis que ceux qui sont aux commandes, prennent toutes les déci-
sions. Les syndicats, eux aussi, peuvent avoir des procédures démocratiques,
mais souvent ces procédures sont défaillantes, comme dans le cas des élec-

. tions par procuration en entreprises. Les membres sont tout simplement trop

dispersés, pour résister au pouvoir des responsables titulaires. Le méme phé-
nomeéne se produit fréquemment dans les organisations composées de
volontaires : les coopératives de vente, comme par exemple, les sociétés de
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distribution qui appartiennent aux fermiers, les coopératives ot les sociétaires
sont les clients, comme par exemple, les chaines de magasins de détail, par-
fois méme les partis politiques. Dans une étude célébre, dont nous parierons
un peu plus loin, Michels (1915} décrit ce phénoméne dans les partis politi-
ques socialistes en Europe et les syndicats & la fin du siécle dernier,

Jusqu’ici, D'apparition d’une coalition exteyrne passive a &té décrite
comme étant la conséquence de la dispersion des détenteurs d’influence
externes. Mais il existe également d’autres causes. Parfois, c’est une source de
pouvoir dans la coalition interne qui parvient 4 apaiser la coalition externe,
qui serait autrement divisée ou dominée. Le dirigeant d’une organisation,
peut étre fort et puissant, au poini de mettre sous le joug, tous les détenteurs
d’influence externes. On se souvient d*un de Gaulle en France, du moins
avant 1968, ou d’un Staline en Union soviétique. De méme, une idéologie
forte peut rendre une organisation trés agressive, et la tendre capable de
dominer la coalition externe. La taille méme, peut avoir le méme effet. Au
chapitre 19, nous verrons toutes sortes de techniques que de grandes organi-
sations utilisent pour apaiser ou neutraliser leurs détenteurs d’influence
externes, par I'intégration d’une maniére verticale pour prendre le contrdle de
leurs sources d’approvisionnement et conirdler les marchés, en fusionnant ou
en collaborant avec les concurrents, en se¢ livrant & des opérations de relations
publiques, en faisant agir les groupes de pression sur les législateurs, en utili-
sant les Conseils d’administration comme systémes de cooptation, comme
nous I’avons vu dans le dernier chapitre, et ainsi de suite’.

Les compétences spécialisées essentielles 4 1’organisation, peuvent neu-
traliser les détenteurs d'influence externes. Précédemment, nous avons étudié
la fagon dont les équipes médicales sont parvenues i ravir du pouvoir aux
administrateurs ou membres du Conseil, par suite des développements
technologiques ; ils ont réussi, en fait, & pousser des coalitions externes domi-
nées 4 devenir des coalitions externes passives. Le méme phénoméne semble
s’8tre produit dans les prisons. Nous avons dit que les coalitions externes
étaient dominées, quand les détenteurs d’influence se regroupaient autour de
I'incarcération vue comme la mission des prisons. Puis, comme la réhabilita-
tion fut proposée comme étant une auire mission possible, il s’ensuivit des
batailles entre détenteurs d’influence qui défendaient, les uns et les autres,
leurs idées ; les coalitions externes en vinrent 4 &tre divisées. Mais Cressey
montre comment les spécialistes parmi Ie personnel des prisons, en faveur de
la réhabilitation, furent 3 méme d’utiliser leurs compétences spécialisées a
I’encontre des détenteurs d’influence externes et firent se transformer les coa-
litions externes en coalitions externes passives. « Le travail des membres du
personnel des prisons... était considéré comme un travail de techniciens et de
“‘professionnels’’. Il s’ensuivait une opinion qui allait de pair avec cette vision
des choses : seuls les membres de ces groupes de techniciens ou de profession-

7 Yoir Pfeffer et Salancik {1978) pour une étude détaillée de ces techniques.
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nels, qui étaient impliqués dans ce travail, étaient &4 méme de le juger, “‘le
public’* n’avait rien A dire (1958, p. 46). »

Enfin, nous trouvons quelques coalitions externes qui sont passives
d’une maniére inattendue. Le cas de la filiale ou de I’agence qui porte si peu
4 conséquence que la société mére la laisse tranquille, aussi longtemps qu’elle
ne fait rien pour attirer ’attention de personne, a déja été mentionné. Une
coalition externe manifestermnent dominée, devient une coalition externe effec-
tivement passive. Une coalition externe ostensiblement divisée, peut également
devenir effectivement passive, quand les détenteurs d'influence externes sont
tellement occupés a se battre, qu’il ne leur reste plus d’énergie pour contrdler
’organisation. On se souvient ici, du pouvoir parfois acquis par des fonction-
naires, grace au droit de préemption, dans des gouvernements de coalition
hautement politisés. Frank (1958-1959) décrit un fait curieux en relation A
cela, qui s’était produit dans une usine soviétique. Ici, ce n’est pas un
manque d'attention de la part du gouvernement, mais, paradoxalement, un
excés d’attention qui a permis 4 une coalition exterme qui aurait dii étre
dominée, 4 devenir en un sens, passive. La hiérarchie soviétique — les diffé-
rents bureaux du gouvernement central — imposait plus de réglements et
d’ordonnances qu’aucune usine ne pouvait prendre en compte. If en résulta
plus de liberté pour la direction que 1’observateur éventuel aurait pu prévoir.
Nous reviendrons sur cet exemple. Autrement dit, comme le détenteur
d’influence dominant devenait de plus en plus exigeant, un seuil fut atteint,
au-deld duquel I’organisation ne pouvait plus suivre ; au lieu d’avoir une
domination plus grande de la coalition externe, ce fut le contraire qui se pro-
duisit, a tel point que le systéme tout entier des contrdles défaillit et il semble
que la coalition externe soit apparue alors comme passive.

En conclusion, nous avons vu que la coalition externe a tendance a
apparsitre comme étant dominée, dans la mesure ou1 I’organisation fait sons
une certaine forme I'expérience de sa dépendance par rapport i son environ-
nement, ainsi que de la centralisation du pouvoir externe qui demeure entre
les mains d’une seule personne ou d’un groupe de personnes (souvent un pro-
priétaire), ou bien encore d’un ensemble de détenteurs d'influence externes
qui sont parvenus # un réel consensus. La coalition externe apparait divisée,
quand le pouvoir exterme est considérable tout en étant réparti entre un
nombre limité de personnes ou de groupes gui ont des buts contraires. Et une
coalition externe & temdance &4 apparaitre comme étant passive, -principale-
ment, quand les détenteurs d’influence externes sont nombreux et dispersés —
surtout dans le cas ou il leur est facile d’échapper aux contraintes, quand ils
ne sont ni provoqués, ni poussés par des croyances en des préceptes, et qu'ils
ne sonl ni organisés, ni dJdisposés a é&tre des « orgamisateurs
professionnels » — ; c’est également vrai, quand la coalition externe est poli-
tisée a Iextréme, ou qu’elle exerce des contrdles excessifs, ou encore, que
Porganisation est en porte-a-faux, par rapport i ces contrbles ; ou encore,
qu’elle est assez puissante pour apaiser ou neutralisér Ia coalition externme,
grice a4 une direction forte, une idéologie, des compétences spécialisées ou
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tout simplement la taille de 1’organisation. Notre étude a également fait appa-
raitre que la nature de la coalition externe qui est 4 I’entour d’une organisa-
tion, affecte dans une large mesure le type de coalition interne qu’elle aide a
développer. Une coalition externe dominée a tendance i affaiblir 1a coalition
interne ; une coalition externe divisée a tendance & la politiser ; et une coali-
tion externe passive a tendance a la renforcer, et cela souvent au niveau de la
direction.

Mais peu importe la coalition externe, ¢’est grice aux efforts faits par
la coalition interne, que l’organisation peut fonctionner et déterminer ses
buts. Ici se trouve le noyau du systéme de pouvoir organisationnel. Nous
allons nous intéresser 4 cela maintenant.
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DEUXIEME PARTIE

LA COALITION INTERNE

Nous détournons maintenant notre attention, du pouvoir a I'entour de
Porganisation pour nous attacher au pouvoir 2 Pintérieur de I’organisation.
Nous nous concentrons sur les détenteurs d’influence internes — ces per-
sonnes identifiées auparavant comme des employés & plein temps — et sur
leurs moyens d’influence. En termes de pouveir, comme ils sont des employés
a4 plein temps, on distingue ces individus par trois caractéristiques
fondamentales : '

1. Iis ont tendance a faire preuve d’un sérieux engagement pour orga-
nisation, du fait de leur dépendance vis-a-vis du bien-étre de celle-ci.

2. Ils en viennent A connaitre intimement l’organisation, puisqu’ils y
passent la plus grande partie de leur temps.

3. Ce sont eux qui prennent les décisions et qui passent a ’action ; ils
ont les initiatives ; les détenteurs d'influence externes doivent
influencer leurs comportements,

Au chapitre 8, nous commengons cette partic en étudiant comment le
pouvoir passe d’une maniére formelle dans la coalition interne, et ensuite,
comment il est, une fois A l'intérieur, nécessairement diffusé vers les diffé-
rents groupes de détenteurs d’influence internes. Puis le chapitre 9 portera sur
le pouvoir et les besoins de chacun de nos cing groupes fondamentaux de
détenteurs d’influence internes. Ces détenteurs sont décrits dans cette section
comme ayant, en guise d¢ premiers moyens d’influence quatre systémes pri-
mordiaux. Le premier, fondé sur 1’autorité, est traité dans le chapitre 10, le
second, fondé sur I'idéclogie, au chapitre 11 ; le troisiéme, fondé sur les com-
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pétences spécialisées, au chapitre 12 ; et le quatriéme fondé sur les politiques,
au chapitre 13. Enfin le chapitre 14 cherche 4 réunir nos conclusions sur ces
différents systémes d’influence internes, en examinant premidrement, com-
ment ils travaillent ensemble, et deuxiémement, comment chacun d’eux peut
aussi exister dans la sitvation de domination, par un biais ou par un autre,
donnant naissance 3 cing types fondamentaux de coalitions internes.
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Chapitre 8
L’élaboration de la coalition interne

LE TRANSFERT DE POUVOIR VERS LA COALITION INTERNE

En principe, le pouvoir de la coalition externe est supposé éire repré-
senté par le conseil d’administration, la coalition officielle. Le conseil, en
retour, est supposé contrdler le comporiement de I’organisation. Mais nous
avons vu que méme le conseil qui remplit véritablement son mandat, ne gére
pas l'organisation. Il doit nommer un P.-D.G. comme administrateur, afin
gu’il prenne la charge officielle de la bonne marche de D'organisation.
Comme nous ’avons vu au chapitre 6, il est donné a cette personne une large
liberté d’action, avec pour convention, que le conseil d’administration peut {a
remplacer comme bon lui semble. Le résultat est que le pouvoir officiel, sur
sa procédure organisationnelle de décision, est presque complétement trans-
féré du conseil d’administration au P.-D.G. ; ceci fait apparaitre une sorte de
symétrie dans le systéme de pouvoir organisationnel, comme on le voit dans
la figure 8-1 : le conseil représente le pouvoir formel de la coalition externe
tandis que le P.-D.G., son administrateur représente le pouveir officiel de la
coalition interne. Le pouvoir officiel passe de I'un i I’autre comme le sable
passe au travers de ’étranglement du sablier.

Non seulement le pouvoir officiel, mais aussi une grande partie du pou-
voir informel de la coalition externe passe dans la coalition interne par le P.-
D.G. Pour Cyert et March (1963} dans « A Behavioral Theory of the Firm »
{« Une théorie behavioriste de I’entreprise »), 'implication est que les déten-
teurs d’influence se réunissent pour une sorte de négociation directe, afin de
rationaliser leurs besoins, et de ce fait, ils établissent les comportements orga-
nisaticnnels sous forme de procédures opérationnelles codifiées, de budgets,
ctc.
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Coalition
externe

\ //

_ C.A.

Conseil d"administration

Coalition
interne

Figure 8-1. Symétrie de pouvoir formel enire les coalitions internes et extermes.

Mais cette théorie néglige un élément important., Les dJdétenteurs
" d’influence externes se réunissent entre eux A I’occasion du conseil d’adminis-
tration uniquement, et nous venons de voir que le conseil d’administration est
seulement I'un des moyens d’influence externes — et habituellement il n’est
pas le plus important. Les autres — normes sociales, contraintes formelles,
_ campagnes de pression et contrBles directs — sont appliqués sur ’organisa-
tion indépendamment, de fagcon sporadique ¢t souvent de¢ maniére contradic-
toire.

En d’autres termes, les détenteurs d’influence externes, ne parlent pas a
I’organisation d’une voix unique et claire. Donc il reste la tdche importante
de conciliation des demandes des différents détenteurs d’influence externes,
une grande partie de la responsabilité de cette conciliation passe par la per-
sonne qui a la position formelle la plus haute dans la coalition interne, celle
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que 'on nomme le P.-D.G. Et la possibilité d’effectuer cette conciliation se
trouve dans une bonne partie du pouvoir informel du P.-D.G.

Selon le terme de Papandréou — voir le chapitre 2 — il existe un
« coordinateur supréme » un seul personnage au « sommet » de I’organisa-
tion {(ce que nous appelons le « sommet stratégique ») qui coordonne les
revendications conflictuelles « avec un sens du tout.., Aux échelons inférieurs
a celui de la coordination supréme, cette totalité complexe est perdue » (1952,
p. 190). McDonald (1970 a) a bien saisi cette notion avec I'expression
« soudure par fusion ». Le P.-D.G. est situé au carrefour, la ou les
demandes des différents détenteurs d’influence convergent. Cherchant une
solution satisfaisante dans 1’intérét des parties, le P.-D.G. fait passer 4 l'inté-
rieur de 'organisation ce qui aurait €té auirement négocié entre les parties
(p. 121)".

Donc le P.-D.G. fonctionne 3 un point important du processus, 12 on
I’influence se change en action. D’un cété, il recoit les demandes des déten-
teurs d’influence externes, de fagon formelle par le conseil d’administration et
de facon informelle par les autres moyens externes d’influence. Et d’un autre
coté, il est officiellement responsable des actions de 'organisation. Il doit
s’assurer qu’elle exécute efficacement sa mission tout en satisfaisant ses diffé-
rents détenteurs d’influence. En d’autres termes, le P.-D.G. est normalement
censé s’assurer que I'influence externe est transformée en action interne.

LA CREATION DE L'ORGANISATION

Mais comment une seule personne peut-elle transformer une influence
en action ? Tout le jeu du pouvoir, a lintérieur et i I'entour de V'organisa-
tion, est centré sur une chose : les actions menées par I’organisation — les
produits vendus, les clients servis, les biens d’équipement achetés, les per-
sonnes promues, les excédents distribués, ’air qu’elle pollue et 1'air pollué
qu’elle purifie.

Mais une action est généralement précédée de la décision, c’est-a-dire de

Situation w\formation %onseil Autorisation [} Exécution [ YAction

Ce qui Ce qui Ce qu'il Ce qu'il Ce qui

peaut se davrait est est est fait

faire se faire  projetd autorisé réellement
de faire de faire

Figure 8-2. Le processus de prise de décision/action (Mintzberg, 1979, p. 188)

! Voir Mintzberg (1973, p. 73) pour les citations des P.-D.G. qui se décrivent dans cette
situation.
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Pengagement 3 cette action’. Afin d’élaborer la procédure comme le montre
la fig. 8-2, on rassemble les données ; les analyses de I'information recueillie
débouchent sur des conseils ; les conseils & leur tour engendrent les décisions
ou les choix ; ces choix peuvent &tre soumis & I’approbation, et les choix une
fois autorisés sont exééutés — ils deviennent alors action. Le terme
« organisation » veut dire que tout ceci dépasse la capacité d’une seule per-
sonne.

‘Ainsi le P.-D.G, doit engager d’autres personnes a veiller aux diffé-
rentes étapes du processus ; il doit créer une organisation.

Dans le cas le plus simple, le P.-D.G. a besoin d’embaucher des per-
sonnes uniquement pour exécuter ses choix, tout en maintenant un contréle
personnel A tous les autres niveaux — y compris la prise de toutes les déci-
sions importantes. Ces exécutants — ceux qui ménent les actions qui produi-
sent Ies résultats essentiels de I'organisation — nous les appelons les opéra-
teurs et nous appelons noyau opérationnel la partie de ’organisation o ils
meénent leurs actions. Mais la plupart des organisations doivent prendre beau-
coup de grandes décisions, bien trop pour une seule personne. Alors le
P.-D.G. doit embaucher d’autres cadres supérieurs afin de leur déléguer la res-
ponsabilité formelle des décisions et des actions de certaines parties du noyau
opérationnel. En d’autres termes, il nomme ses propres administrateurs, ¢’est-
a-dire qu’il donne & ces personnes le pouvoir officiel sur certaines sortes de
décisions, en méme temps que la responsabilité de leurs conséquences. En
fait, la plupart des organisations sont suffisamment grandes pour nécessiter
une telle hiérarchie de cadres. Ceux qu’on appelle 4 la base agents de mai-
{rise sont responsables de secteurs bien déterminés du noyau opérationnel,
tandis que les autres ont la responsabilité de sous-groupes de plus en plus
vastes issus de ces secteurs, jusqu’a ce que tous les cadres forment, sous la
tutelle du président directeur général, un seul groupe. Tous ces cadres subal-
ternes du P.-D.G. constituent une partie de la chaine d’autorité que I’on
appelle les cadres moyens.

Mais en regardant la figure 8-2, nous voyons que I’'information doit étre
collectée et analysée avant la prise de décision. Et ceci demande souvent une
compétence spécialisée que le P.-D.G. et I'encadrement ne possédent pas,
tout comme ils risquent de ne pas avoir de temps libre en dehors de leurs res-
ponsabilités opérationnelles. De plus, I’organisation a besoin d’une multitude
de services pour soutenir ses activités. En d’autres termes, ’organisation
nécessite toute une organisation de personnel — une organisation de per-
sonnes libres de toute responsabilité pour gérer les opérations de
« production » (celles que concerne la production de produits essentiels). Ce

2 Evidemment une action peut &re implicite ou inconsciente ou involontaire. Les entre-
prises ne prennent pas la décision de polluer ; ce phénoméne de pollution se produit tout
simplement ; il est la conséquence d'unc décision de faire quelque chose d’autre tel que le traite-
ment de produits chimiques. Mais il leur faut décider de diminuer la pollution.
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personnel, comme nous I’avons noté ci-dessus, se répartit en deux groupes.
Les analystes de la technostructure travaillent au conseil, a la création, et en
partie au fonctionnement des systémes formels pour réaliser la coordination,
notamment planning et contréle. Et le personnel logistigue leur donne des
conseils sur certaines décisions particuliéres et il a d’autre part pour tiche
d’assurer la bonne marche des différentes fonctions de soutien logistique.
Dans I'usine de fabrication classique, les analystes regroupent des planifica-
teurs, des charpgés d’études spécialisés, des programmeurs de production, et
des comptables, tandis que le personnel de soutien logistique regroupe le per-
sonnel qui travaille 3 la cafétéria, au service du courrier, de la paye, des rela-
tions publiques et au département des affaires juridiques.

De cette maniére, le P.-D.G. crée 'organisation — avec des opérateurs
qui exécutent la mission de base, crée I’encadrement pour prendre ia respon-
sabilité de certaines parties du noyau opérationnel ainsi gque les décisions qui
en découlent, installe les analystes de la technostructure et le personnel de

P.D.G.
Sommet stratégique

Ligne
hiérarchique
{cadres)

OPERATEURS
(Centra opérationnel}

Figure B-3. Les Agents d'influence internes
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soutien logistique pour conseiller, contrdler, et soutenir le reste de I’organisa-
tion. La figure 8-3 illustre ces cinq groupes fondamentaux d’employés 3
temps plein avec le P.-D.G. au sommet, les opérateurs 4 la base, "encadre-
ment rejoignant les deux groupes dans un enchainement ininterrompu, et les
deux groupes du personnel de chaque coté.

LES SYSTEMES D’'INFLUENCE DANS LA COALITION INTERNE

Dés que le P.-D.G. délkgue un de ses pouvoirs officiels quelcongque —
c'est-a~dire, le moment ot il embauche un second individu — le probléme de
contrble se pose. Comment peut-il assurer que les autres participants — eux-
mémes tous défenteurs d’influence internes potentiels, ayvant A répondre a
leurs propres besoins par leur participation dans I’organisation — que ceux-ci
ne se fassent pas entendre et fonctionnent plutét dans 'intérét des détenteurs
d’influence externes, représentés par le P.-D.G. (ou bien dans le propre
intérét de celui-ci, puisque lui aussi est un détenteur d’influence) ? En parti-
culier, comment peut-il contrdler le comportement des cadres auxquels il a
délégué un pouvoir formel, et ceux-ci 4 leur tour, comment peuvent-ils con-
trdler leurs propres cadres « subalternes » et ainsi de suite, jusqu’a ’agent de
maitrise dont le probléme est de contrdler les actions des opérateurs 7 La
question devient essentiellement une question de maintien du stafu guo du
systéme d’autorité d’un pouvoir légitime ou formel attaché a une fonction.

Dans notre vision des choses, I’autorité est considérée comme soutenue
principalement par deux systémes de contrdle distincts. Le systéme de con-
trole personnel comporte ces moyens d’influence par lequel le P.-D.G. et les
cadres moyens interviennent directement dans la vie de leurs employés pour
contréler leur comportement. Ils donnent des ordres, fixent les régles du jeu
des décisions, réexaminent les décisions, et allouent les ressources. Ensuite, il
v a le systeme de contrble burequcratigue qui comprend ces moyens
d’influence par lesquels I’organisation impose des normes a ses employés. Ces
normes peuvent éire appliquées au travail lui-méme A travers des descriptifs
de travail, des régles et des réglements, etc. ; ou bien ils peuvent ére appli-
qués au rendement A travers des plans, des planifications, des objectifs offi-
ciels, etc. Il faut noter que les analystes de la technostructure jouent un réle-
clé dans la conception et le fonctionnement du systéme de contrdle bureau-
cratigue.

Dans un monde idéal — au moins vu dans la perspective la plus étroite,
celle du P.-D.G. — ces deux systémes de contrdle serviraient 4 déterminer
tous les comportements du personnel. Mais le monde des organisations est
beaucoup plus complexe que cela. En effet, une fois que I’organisation a été
congue, elie devient en elle-méme un organisme vivant — elle est alors beau-
coup plus qu’un systéme de fonctions et un systéme de contréles, qui ont été
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mis en place officiellement. I’autres systémes d’influence indépendants sur-
gissent, peut-étre non prévus par le P.-D.G. initialement — des systémes qui
quelquefois augmentent les effets d’intégration de 1'autorité et qui d’autres
fois ont Peffet contraire.

Il v a tout d’abord un autre systéme d'influence qui peut servir a uni-
fier tout le personnel en un ensemble homogéne, bien qu’il ne découle pas de
Pautorité formeile. C’est le systéme idéologique, basé sur les traditions, les
croyvances, les mythes ou les histoires de 1’organisation que chaque individu
en tant que « membre » partage. Ce systéme fait appel & la loyauré des mem-
bres, ce qui a pour effet {cf. le systtme d’autorité) d’éviter la contestation
(sauf en faveur de I’organisation).

Ensuite, il v a des systémes d’influence qui peuvent €tre utilisés pour
résister 4 Ia cohésion ou i D'intégration, fractionnant le pouvoir de la coali-
tion interne. Dans la mesure ol les employés de 'organisation sont des spé-
cialistes qualifiés et compétents ou des « experts », de plein droit, un systéme
de compétences spécialisées apparait dans la coalition interne. Il sert & distri-
buer le pouvoir de facon inégale sur la base des compétences, leur permettant
de s’exprimer a chaque fois que ¢’est nécessaire. On atteint ainsi la coordina-
tion du travail, mais ce n’est ni par les contrdles personnels, ni par les con-
tr6les bureaucratiques, ni par les pouvoirs normatifs de I'idéologie, mais
grice 4 une adaptation réciproque entre les différents experts ou bien en
vertu d’autres critéres qui sont basés sur les compétences et les connaissances.
En effet, dans la mesure ol les employés ont « intériorisé » leurs normes de
travail par une formation approfondie, suivie habituellement avant d’entrer
dans 'organisation, ils peuvent se libérer de I’influence de l’autorité et méme
de I’idéologic.

Finalement, tous ces systémes — qui fonctionnent séparément ou
ensemble — sont souvent imparfaits et incomplets. Ils laissent une certaine
part de liberté au personnel, ce qui leur permet d’agir indépendamment des
influences de I’autorité formelle, de I'idéologie en place, ou des compétences
reconnues. Un systéme des politiques apparait dans la coalition interne — un
systéme de pouvoir illégitime, au sens technique, est 1ié¢ au conflit de fagon
caractéristique. Le systéme des politiques est une maniére de se faire recon-
naitre, mais il est souvent de nature clandestine. Les détenteurs d’influence
internes, en tant qu’« acteurs », utilisent ce systéme pour contourner, pour
résister ou méme pour perturber les autres systémes d'influence en wvue
d’aboutir aux fins gu’ils considérent personnellement comme importantes. En
effet, nous allons voir que le systéme des politiques est par moment utilisé
par tous les détenteurs d’influence internes, que ce soit les opérateurs qui ont
trés peu de moyens pour recourir au pouvoir jusqu’au président directeur
général qui peut avoir besoin de recourir au systéme afin de contourner les
faiblesses fondamentales de ses systémes de contrdle,

Nous avons donc quatre systémes fondamentaux d’influence qui peu-
vent &tre utilisés par les différents participants de la coalition interng : le sys-
téme d’autorité, qui porte sur les contrdles personnels et bureaucratiques, ¢t
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qui sépare les détenteurs d’influence internes en « supérieurs » et
« subalternes » ; le systéme d'idéologie qui les considére en tant que
« membres » ; le systétme des compétences spécialisées qui les considére
comme « experts » ; et les systémes des politiques qui les considére comme
« acteurs ». Ce qui détermine le type de coalition interne que I’organisation
aura, dépend de la fagon dont chacun de ces systémes est utilisé A l'intérieur
d’une organisation particuliére et de I'amalgame des gquatre systémes qui en
résulte. Aprés avoir parlé du pouvoir et des besoins de chacun de nos cing
groupes de détentenrs d'influence internes, notre argumentation portera dans
le prochain chapitre sur chaque systéme d’influence tour a tour. Puis nous
analyserons comment ces systdémes peuvent coexister et comment lorsqu’ils
dominent, ils constituent des types différents de coalition interne.
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Chapitre 9
Les détenteurs d’influence internes

Nous examinerons dans ce chapitre, les cing groupes fondamentaux de
détenteurs d’influence internes — le président directeur général, les cadres
moyens, les opérateurs, les analystes de la technostructure et les spécialistes
des fonctions de support logistique. Nous parlerons pour chaque catégorie, de
leur pouvoir dans la coalition interne, de I'utilisation qu’ils font des différents
systémes d’influence et de leurs propres bescins en tant que personnes
influentes dans le jeu du pouvoir organisationnel. Ceci nous fournit les élé-
ments de base de I'étude portant sur la coalition interne. Lorsque nous
aurons étudié ce point, nous serons alors capables de résumer les différentes
caractéristiques des détenteurs d’influence internes. Elles sont résumées dans
le tableau 14-1, qui se trouve pages 332 et suivantes.

LE PRESIDENT DIRECTEUR GENERAL

LE POUVOIR DU P.-D.G. Le chapitre 8 a traité du transfert du
pouvoir formel, qui passe dans la coalition interne par I’intermédiaire du pré-
sident directeur général, ainsi que de |’acquisition par ce dernier d’un pouvoir
informel, grice 4 son role de conciliateur des demandes conflictuelles de
Porganisation ; nous constatons ainsi gue le P.-D.G. est inévitablement 1’indi-
vids le plus puissant dans tous les systtmes du pouvoir & Dintéricur et a
I’entour de !'orgamisation. Ceci ne veut pas dire que le P.-D.G. a le pouvoir
de dominer tout le monde, mais plutét que nul autre individu n’est plus puis-
sant. Comme 1’ont noté Tannenbaum et Katz : « Le pouvoir d’adhésion est
distribué entre un grand nombre de personnes ; celui du président n’appar-
tient gqu’a une seule personne. » (1957, p. 133). 1l est vrai que le pouvoir réel
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du P.-D.G. dépend d’un grand nombre de conditions ; v compris de la fagon
dont le pouvoir est distribué dans la coalition externe et aussi de la maniére
dont les agents internes sont capables d’utiliser les autres systémes d’influence
pour s’opposer & "autorité formelle. Mais méme dans le cas de la coalition
externe dominée, ou un détenteur d’influence externe est trés puissant, ce
détenteur d’influence doit compter sur le P.-D.G. pour diriger I’organisation.
Et dans le cas des organisations regroupant des spécialistes, telles que les uni-
versités par exemple, on trouve des théoriciens préts a défendre 1'idée d’opé-
rateurs maintenant une autorité sur 'encadrement (Etzioni 1959, p. 52), néan-
moins les résultats d’enquéte montrent que le P-D.G. reste : « L’homme qui
a le plus de pouvoir par rapport aux autres. » :

« Lorsque nous observons les résultats moyens que les présidents obtien-
nent (dans un questionnaire distribué a grande échelle parmi la population des
universités américaines), le pourcentage le plus bas est de 4,26 et le plus élevé de
4,92, Cela signifie que les présidents, les seuls parmi les détenteurs de pouvoir,
occupent la position unique d’étre pagrtout pergus comme ayant un trés haut
pouvoir, au-deld de 4,00 sur une &chelle 4 cing points... ceux qui ont le moins
de pouveir en détiennent encore beaucoup. » {(Gross 1968, p. 542).

Le pouvoir des présidents directeurs généraux peut &tre facilement
mesuré par les conflits qui résultent de leur succession. Nous I’avons vu pré-
cédemment dans la description de Zald (1965} au sujet de la succession d’un
organisme de services sociaux'. Il semblerait que la cause principale du pou-
voir des P.-D.G. repose sur le fait gu'un changement important de stratégie
de I'organisation s’accompagne souvent d’un changement de dirigeant (Miller
. et Friesen 1980), et méme semble I’exiger. Donc Zald nous montre comment
I’organisme de services socjaux s’est, avec son nouveau dirigeant, réorienté en
modifiant un certain nombre de ses stratégies essentielles. 11 apparaitrait que
le P.-D.G. peut décider de la ligne de conduite générale.

LES MOYENS D’INFLUENCE DU P.-D.G. Qu’est-ce qui donne
tant de pouvoir au P.-D.G. ? Nous avons déja parlé des bases externes sur

lesquelles repose le pouvoir du P.-D.G. ; celui-ci sert d’une maniére formelle-

4 diriger I'organisation en tant qu’administrateur du conseil d’administration,
et de facon informelle il sert & concilier les pressions des différents détenteurs
d’influence externes. En utilisant les termes employés au chapitre 3, le
P.-D.G. a le contrdle des prérogatives juridiques et c’est lui qui est le plus

} L’analyse de Zald comporte une curicuse ambiguité. L'intensité du conflit sur le choix
d'un successeur témoigne de la puissance de la position. Pourtant le fait gu'il y ait eu conflit
montre que cette position n'est pas une position foufe puissante ; le P.-D.G. n’a simplement pas
pu nommer son successeur. N'importe quelle situation extréme — soit gu'il n’y ait aucun conflit,
car le P.-D.G. a nommé son propre successeur et que ¢ela ne géne personne, ou que la situation
de conflit soit extréme et qu’il ne puisse pas intervenir — laisse supposer de la part du P.-D.G.
un compromis plutdt que Pexpression d*un réel pouvoir. Le cas de Zald semble se situer 4 ce mi-
parcours.

v
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proche des détenteurs d’influence externes. Mais qu’en est-il des fondements
de son pouroir vis-a-vis des détenteurs d’influence internes ?

La classification du pouvoir la plus répandue est celle de French et
Raven (1959). Ils distinguent cing types : la récompense, Ie pouvoir coercitif,
légitime, référentiel (basé sur ’identification) et le pouvoir d’expert. Le pou-
voit du P.-D.G. est en premier lieu tout a fait légitime ; son pouvoir découle
du fait gqu’en tant gu’administrateur du conseil d’administration, il détient
des pouvoirs formels trés vastes sur les activités de 1’organisation ; par ces
pouvoirs en retour il obtient 1’approbation du personnel. Généralement le
P.-D.G. a le pouvoir d’embaucher ou de licencier beaucoup de personnel et
méme tout le personnel ; et il a le pouvoir de leur imposer ses décisions ou de
mettre son veto a toutes propositions qui viennent d’eux. De plus son pouvoir
formel lui permet d’intervenir sur la question des récompenses — déterminer
les salaires et les avantages (au moins dans la mesure ol les syndicats n’ont
pas la préemption de ces prérogatives). En d’autres termes, les trois princi-
pales formes de pouvoir mises en évidence par French ¢t Raven — pouvoir
légitime, de récompense, et jusqu’a un certain point de coercition — ces trois
pouvoirs servent en premier le P.-D.G. et lui donnent beaucoup de pouvoir.
Lorsque le président directeur général parle, les autres personnes de 1’organi-
sation ont plusieurs bonnes raisons de 1’écouter. Ce qui revient a dire que le
systéme d’autorité est le systéme d'influence le plus important pour le
P.-D.G. Et ses deux systémes de contrdle — personnel et bureaucratique —
sont ses premiers moyens d'influence pour s’assurer I’approbation de son per-
sonnel. Dans la mesure ou le pouvoir de la coalition interne est lié 4 la fonc-
tion, il incombe tout d’abord au P.-D.G.

Mais le P.-D.G. n’est pas limité 4 ce systéme d'influence uniquement.
En d’autres termes, il a aussi un pouvoir informel considérable dans la coali-
tion interne. Ce pouvoir découle naturcllement aussi de la fonction — il est
toujours question de toute fagon, du pounvoir du titulaire du poste — mais ce
type de pouvoir prend une forme moins officielle.

Le systéme d’idéologie peut tout d’abord servir le P.-D.G. Lorsqu’ung
organisation a une idéologie bien établie, le P.-D.G. est le dirigeant qui,
d’une maniére caractéristique, la « personnifie » et il est considéré comme la
représentant et la reflétant. Personne ne peut étre plus royaliste que le roi,
comme dit le vieux dicton. Ceci permet au P.-D.G. de « mener » I’organisa-
tion dans le sens ou Selznick (1957) ’entend, au sens « d’investigateur moral,
au sens de constructeur de la finalité, de déterminant de la structure sociale,
de transformateur d’un ensemble d’hommes neutres en un ensemble politique
engagé. » (pp. 17, 61, 90).

Naturellement, les dirigeants ne sont pas choisis de maniére aléatoire.
Ils émergent de la foule par leurs caractéristiques personnelles. Ils peuvent
avoir ce qu’on appelle un « charisme », ou autrement dit : ils attirent les dis-
ciples et ils ont un pouvoir « référentiel » intrinséque. Et ceci, naturellement
renforce leur réle de dirigeant dans le systéme d’idéologie. De plus les diri-
geants montrent en particulier des talents de politiciens bien adroits, ceux de
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la persuasion, de négociation, etc. Ils n’auraient pas pu faire cette ascension
au sommet sans ces savoir-faire. Et puis paradoxalement, le P.-D.G. est pro-
bablement le plus adroit pour utiliser ce systéme d’influence — le systéme des
politiques — sur lequel doivent compter ceux qui souhaitent s’opposer 4 son
pouvoir. Les cartes du jeu du pouvoir organisationnel sont largement 4 son
avantage,

Mais pourquoi un P.-D.G. doit-il en plus de tous ses autres pouvoirs, se
tourner vers la politique ? Comme nous allons le découvrir, les systémes de
contrdles peuvent étre importants, mais ils ont leurs propres faiblesses, ce
sont elles qui poussent le P.-D.G. vers d’autres systémes d’influence, dont
celui des politiques.

Le P.-D.G. a un savoir particulier qui constitte un moyen clé
d’influence dans la coalition interne. La position du P.-D.G, au sommet stra-
tégique lui donne une assise trés solide de connaissances particulidéres, Les
recherches effectuées sur les activités de direction prouvent que le directeur
est le centre nerveux de sa propre organisation, habituellement le seul
membre le mieux informé (voir Mintzberg 1973). Comme le P.-D.G. est
I’autorité formelle avec le rang le plus haut, lui seul est relié d'une maniére
formelle 4 tous les agents internes, et il a tendance i établir les meijlleurs
canaux d’information internes. En outre, chacun de ces agents internes qui
sont chargés d’une activité spécialisée, est un spécialiste par rapport au
P.-D.G. Mais lui seul peut englober la totalité. Le P.-D.G. apparait donc
comme I’individu possédant le plus de connaissances sur les activités internes
de I'organisation. Et son statut de président directeur général le place en con-
tact direct avec les autres cadres, eux-mémes centres nerveux de leur propre
organisation. Ce qui lui procure aussi de meilleures sources externes d’infor-
mation, spécialement les informations « douces » qut sont rarement documen-
taires (et donc qui restent inaccessibles pour les autres). De plus, comme nous
Pavons noté, le P.-D.G. est la personne la mieux située pour connaiire les
besoins des différents détenteurs d’influence externes. Au total, le P.-D.G.
apparait comme le membre de fa société ayant le plus de connaissances dans
la coalition interne, Pexpert, peut-tre pas dans n’importe quelle fonction,
mais en tous cas en matiére d’organisation. Il ne connait peut-étre pas tout,
mais en général il en sait plus que tout autre. Et de la connaissance découle
le pouvoir. En fait, comme nous I’avons vu auparavant, le conseil d’adminis-
tration s’avére souvent impuissant parce qu’il est incapable de renforcer la
totalité de son pouvoir juridique officiel contre le pouvoir officieux issu de la
connaissance.

LE P.-D.G. EN TANT QUE DETENTEUR D’'INFLUENCE Bien siir,
le président directeur général peut faire bien plus que concilier les souhaits
des autres membres de la société. Lui aussi est un détenteur d’influence qui a
ses propres besoins 4 remplir dans ’organisation, Mais le P.-D.G. n’est pas
un détenteur d’influence ordinaire : il est un détenteur d’influence interne et
I'un des plus puissants. Ceci lui permet, selon fes termes de Chamberlain, de
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se distinguer comme le « requérant qui subsiste » dans 1’organisation (1962,
p. 74). Lorsque les autres requérants sont satisfaits — les propriétaires, les
fournisseurs, les employés, etc. — « guel que soit le degré de liberté qu’il
reste 4 ’encadrement aprés ses négociations, c’est toujours lni qui décide de
faire certains choix » (p. 74).

Bien siir les objectifs que la direction essaie d*imposer i ses organisa-
tions peuvent énormément varier, comme les objectifs de n'importe qui
d’autre. Mais ce gui nous intéresse ici, ce sont uniquement les objectifs rela-
tifs 4 leur travail de directeurs. Et vus sous cet angle, deux points doivent
&tre retenus. Premi¢rement, le P.-D.G. est, de tous les détenteurs d’influence,
le plus engagé dans l'organisation. « La direction doit personnifier ’entre-
prise sinon, comme se moquait Maitland 4 propos de la monarchie britan-
nique, elle doit consacrer P’institution. » (Long 1960, p. 211). Comme mnous
I’avons noté auparavant avec les propres termes de Selzmick (1957), le
P.-D.G. « concrétise » la finalité organisationnelle. Dans un certain sens, c’est
son organisation. England (1967) a mené une enquéte auprés de 1072 cadres
supérieurs américains, d’od il ressort que 91 % des personnes interviewées
accordent plus d’importance 3 leur société qu’a ses propriétaires (52 %)?. Et
Brager (1969) a trouvé dans son étude sur la mobilisation de la jeunesse que
le degré d’engagement aux valeurs de I’organisation est fonction du niveau
hiérarchique, avec 48 % des cadres situés dans le tiers maximum sur 1*échelle
d’engagement, alors que nous avons 38 % pour les agents de maitrise et le
personnel consultant et 26 % seulement pour les opérateurs. (Pour les mem-
bres du conseil d’administration le pourcentage §’éléve a 11 %.) Donc le
P.-D.G. voit ses intéréts comme trés liés 4 ceux de 1organisation. Si celle-ci
échoue, il échoue aussi. Ainsi la survie de I'organisation devient un objectif
fondamental pour lui’.

1l faut retenir deuxiémement que les présidents directeurs généraux ont
tendance a étre des individus trés orientés vers la réussite. Tout le monde
n’arrive pas au sommet de la hiérarchie. Les procédés de sélection ont ten-
dance a4 promouvoir ceux qui semblent les plus concernés par la réussite.
Dans I'enquéte menée par England, 83 % des cadres supérieurs ont accordé

2 Les clients ont eu un fort pourcentage (92 %) et les employés ont comptabilisé 78 %,
alors que sur les dix-sept rubriques classées, les syndicats ont eu le pourcentage le plus faible
(21 %). ‘

} L’autre conséquence de cet engagement est que les cadres supérieurs ont une vision des
domaines légitimes de 1'action organisationnelle beaucoup plus vaste que celle des autres. Schein
et Ott (1961-1962) ont demandé d des dirigeants syndicaux, des étudiants en maitrise de sciences
économiques et 4 des cadres, d’indiquer 4 I’aide d’un questionnaire si cinquante-cing comporte-
ments précis sont ou non des attitudes acceptables pour organisation (par exemple, 1'ordre des
bureaux, les horaires de travail, le siyle des vétements, la quantité d'alcool absorbée journelle-
ment & la maison). L'encadrement a vu dans ces domaines beaucoup plus de qualités indispensa-
bles a4 Porganisation que les étudiants et surtowt que les dirigeants syndicaux. La plus grande
divergence entre encadrement et dirigeants syndicaux a porté sur la question relative & la fidélité
envers l'enireprise, a l'image que les subalternes donnent pendant leur travail, & leur degré
d’autonomie, 3 la moralité personnelle et sur quelques autres thémes particuliers.
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une grande importance 4 la réalisation comme but personnel, puis A la réus-
site et 4 la créativité (70 %). L’argent n’atteint que 28 % et les loisirs 11 %*,

Un individu orienté vers la réussite peut-il utiliser ses forces pour
monter dans la hiérarchie ? Mais que se passe-t-il, lorsqu’il a atteint le
sommet de ’organisation, qu’il ne peut plus monter (4 moins qu'il ne quitte
Porganisation dans laquelle il a dépensé tant de temps et d’énergie pour
réussiry ? Le prestige du P.-D.G. est associé 4 la taille de "organisation qu’il
dirige ; la conclusion qui en découle et qui est largement répandue dans les
ouvrages est la suivante : ’orientation du P.-D.G. vers la réussite se voit 4 sa
volonté d’élargir la taille de son organisation. Autrement dit, la croissance est
I’objectif primordial que le P.-D.G. cherche 4 imposer 3 ’organisation.

Nous avons donc ces deux buts principaux du P.-D.G. — la survie et la
croissance de I’organisation. Les deux peuvent &tre complémentaires. Dans
beaucoup de circonstances, la croissance est nécessaire pour la survie. Mais
ces notions peuvent aussi &tre contradictoires ;: il peut y avoir des risques
pour la croissance, menacant ainsi la survie. Et dans les comportements des
P.-D.G., on trouve un échelonnement allant du conservateur obsédé par la
survie 4 ’entrepreneur obsédé par la croissance.

Qu’en est-il du profit comme but dans le cas d'une entreprise
commerciale ? Certains profits sont évidemment nécessaires 4 la survie de la
société, aussi la question suivante se pose-t-elle : est-ce que le profit (3 lui
seul} est un but suffisamment important pour le président directeur général de
la société ? Plusicurs auteurs ont soulevé cette question, constatant qu’en
général, quand la propriété est séparée de la direction et qu’elle est diffuse,
tout niveau de profit méme raisonnable est pergu comme une contrainte
- condition pour survivre et pour assurer la passivité des actionnaires — ia
croissance par contre apparait comme étant le véritable objectif de direction.

C’est Ia position prise par Alfred D. Chandler dans son ouvrage : « The
Visible Hand » (« La main visible ») (prix Pulitzer), « en prenant des déci-
sions administratives, les cadres carriéristes préféraient des mesures politiques
qui assurent la stabilité et la croissance de leur entreprise 4 long terme, a
celles qui maximisent les profits actuels » (1977, p. 10). John Kenneth Gal-
braith démontre dans son ouvrage : « Le nouvel état industriel » que lorsque
la survie de I’énorme entreprise américaine est assurée par des bénéfices suffi-
samment importants pour un réinvestissement d’un niveau convenable, 'enca-
drement a une grande possibilité de choix en matiére d’objectifs (1967,
p. 171). Galbraith a « peu de doute sur la facon dont ce choix est irrémédia-
blement exercé, ce choix est d’atteindre le taux de croissance le plus grand

4 La satisfaction du travail est la seule rubrique classée comme objectif personnel tout
comme P’accomplissement (88 %), mais curicusement, les cadres ont classé la satisfaction du tra-
vail & un niveau trés bas sur I'échelle du succés. England croit que l'accomplissement, le fait
d'aboutir est la valeur la plus « opérante » pour les cadres. Il est 4 remarquer que le prestige est

considéré de grande importance pour 21 % des cadres, "influence pour 18 % et le pouvoir pour

10 %. On peut supposer que la connotation péjorative de ces mots a peut-étre interféré dans-les
réponses., S )
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possible pour la société et on le mesure en termes de ventes » (p. 171). Alors
que :

« ... la maximisation du profit en tant que but exige que l'individu... subor-
donne son intérét financier personnel A celui de 1’actionnaire inconnu et éloigné.
La croissance comme finalité est entiérement compatible avec I'intérét financier
personnel de ceux qui participent aux décisions et qui dirigent I’entreprise. »
(pp. 171-172)%.

Gordon Donaldson, un professeur de finance bien connu, démontre
que, bien que le P.-D.G. revendique le fait que le premier devoir est « de
faire de 1’argent pour Pactionnaire » (1963, p. 118), les intéréts de ces deux
personnes différent de fagon considérable, le P.-D.G. étant attaché 3 une
organisation particuliére et l’actionnaire a plusieurs pour augmenter son
capital, Celuici est « fidéle & la croissance financiére performante... et c’est
tout » (p. 125). Dong¢, lorsque les fonds sont disponibles pour 'investisse-
ment, alors que le cadre se demande uniquement « Maintenant ou plus
tard » ?, ’actionnaire ajoute « Ici ou ailleurs » 7 {p. 124). Ainsi Donaldson
donne « la priorité absolue » 4 1’encadrement « professionnel » dans I’intérét
de la société — sa continuité et sa croissance — par rapport aux objectifs
financier du propriétaire » (p. 129).

Une méthode pour tester ces conclusions serait de comparer les résultats
entre des sociétés étroitement contrdlées par les propriétaires et les sociétés
dirigées par des cadres -—— qui ne la possédent pas — leur emprise sur elles
dans ce cas est plus lache ; c’est-id-dire dans notre terminologie, il s’agit de

- comparer des C.E. dominées avec des C.E. passives. I1 apparait dans 'étude

de Monsen, Chiu et Cooly (1968) portant sur scixante-douze sociétés — sur
six sociétés contrdlées par des cadres et six par les propriétaires dans chaque
groupe de douze — que les sociétés contrdlées par les propriétaires ont
obtenu des résultats plus performants en termes de rentabilité (plus de
75 %) ; ceci sur une période de douze années (12,8 % comparé & 7,3 % de
revenu net comparé A la valeur), 'utilisation du contrdle de gestion des direc-
teurs non propriétaires affectait considérablement les résultats des douze
industries. De méme, comme nous I’avons vu au chapitre 6, Smith (1978,
p. 154) s’est intéressé 4 dix conseils d’administration parmi cing cents entre-
prises listées par la revuc Fortune en 1977 ayant eu la plus grande proportion
de directeurs 4 vocation interne (des « carriéristes ») — on s'attend dans ce
cas a4 une emprise plus souple des conseils d’administration — et il est apparu
que ces entreprises avaient des moyennes de taux de rendement des fonds
propres inférieures a celles des dix entreprises qui avaient la plus forte pro-
portion de directeurs i vocation externe (des « gagnants pour Pentreprise »).

Dans une autre étude, Monsen et Downs (1965) ont élaboré toute une

3 QGalbraith parle aussi de deux autres buts, la virtuosité technologique et une augmenfation
progressive du taux des dividences. Mais il les appelle buts « secondaires » car elles ne doivent
pas interférer avec la survie et la croissance.
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théorie 4 partir du principe suivant : les cadres supérieurs de sociétés qui ne
sont pas soumises 4 une emprise étroite des conseils d’administration cher-
chent 3 maximiser leurs gains personnelis tout au long de leur vie. La consé-
quence en est qu’ils s’efforcent de maintenir une bonne image de marque par-
ticuliérement auprés des actionnaires, afin d’éviter des controverses et des
critiques ; et également de s’assurer que les dividendes et les prix des actions
augmentent réguligrement et sans incidents ; d’éviter de prendre des décisions
hasardeuses, afin de permettre 4 la société de se développer prudemment ; de
se diversifier surtout en opérant des fusions ; de trouver des financements
internes ou des emprunis ; de mettre facilement des dépenses sur le compte
des frais généraux ; d’accroitre leur prestige en contribnant aux ceuvres
sociales ; et de céder plus facilement aux exigences des syndicats gue les
cadres des autres sociétés. Comme Monsen le suggére dans une autre étude,
la sensibilité des cadres supérieurs aux critiques extérieures dans des sociétés
soumises 4 une emprise plus souple, si on les compare 4 des sociétés soumises
4 une emprise plus étroite, les fait ressembler aux coordinateurs au sornmet
de Papandréou : ‘

« Le cadre dirigeant contrairement au directeur propriétaire réagit proba-
blement davantage aux pressions des différents proupes qui constituent la
s0Ciété, comme par exemple les cuvriers, les consommateurs, les fournisseurs,
les actionnaires ou le gouvernement. Le cadre dirigeant est capable de répondre
aux demandes conflictuelles de ces groupes en trouvant un équilibre grice aux
oppositions des uns aux autres ou en usant de compromis comme moyens de
résolutions des problémes. Le cadre propriétaire gqui ressent chaque dollar donné
aux ouvriers, fournisseurs, consommateurs ou au gouvernement comime prove-
nant directement de sa poche, est moins prét au compromis. » (1969, p. 48).

Dans une approche similaire, Williamson (1963, 1964) a créé un modéle
mathématique en supposant que les cadres cherchent 4 maximiser leurs inté-
réts personnels. Le modéle s’est en partie développé 4 partir de la notion de
« choix de dépenses », c’est-a-dire la propension des cadres a favoriser en
particulier telle dépense qui les aidera a atteindre tels buts personnels — une
fagon polie de dire qu’ils aiment créer des empires. Williamson montre que
lorsque des conditions économiques favorables prédominent, les cadres dépen-
sent plus dans la publicité, 1a recherche et le développement, dans les frais de
représentation, les voyages, I’amélioration des bureaux et ainsi de suite.

Ces constats sont en vérité confirmés par certaines recherches. Par
exemple Pondy (1969) a trouvé que sur quarante-cing sociétés industrielles, la
proportion du personnel administratif comparativement au personnel opéra-
tionnel a augmenté lorsque les propriétaires se sont éloignés de I'encadrement.
Il pense que ce résultat refléte pour le cadre professionnel une préférence plus
forte pour des dépenses qui témoignent d’un rang hiérarchique (p. 57). Et
Wolf a étudié dix sociétés ayant pour but précis d’améliorer la rentabilité, et
qui ont changé de président directeur général ; pour cing d’entre eux ils ont
été promus de fagon interne dans ’entreprise et les cing autres ont été
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embauchés. Toutes les sociétés avec les P.-D.G. venus de I’extérieur ont cons-
taté une augmentation importante de la rentabilité, avec simultanément une
diminution des frais de vente, des frais généraux et de gestion, bien qu’une
seule société ayant eu un P.-D.G. promu de 'intérieur ait augmenté ses pro-
fits, mais ils étaient modestes et sans aucun rapport avec une diminution des
frais de vente, des frais généraux et de gesiion (faits mentionnés dans Lewin
et Wolfe 1973, p. 12). Nous constatons qu’il y a une grande part de laisser-
faire dans ce que Pondy appelle « les dépenses propres a la hiérarchie ».
Pour conclure, nous avons vu que non seulement le P.-D.G. a tendance
4 avoir des objectifs propres 4 Porganisation — potamment ceux de survie et
de développement — mais il a aussi I’opportunité unique d’orienter 1'organi-
sation vers ces buts étant Pacteur le plus importanit daps le jeu du pouvoir,
étant anx commandes du systéme d’autorité et étant habile & utiliser les sys-
temes d’idéologie et des politiques et 4 mettre 4 profit son propre savoir.

LES CADRES INTERMEDIAIRES

LE POUVOIR ET LES MOYENS D’INFLUENCE DES CADRES INTER-
MEDIAIRES Tout ce que nous avons dit sur le président directeur
général s’applique aussi aux cadres intermédiaires, mais & un degré décrois-
sant A mesure que I'on descend la ligne hiérarchique d'autorité. En d’autres
termes, ces cadres auprés duo sommet, qui rendent compte directement au
P.-D.G., partagent ses buts, son pouvoir et les systtmes internes d’influence
qu’'il utilise pour atteindre ses objectifs jusqu’a un certain point ; alors qu’en
bas les agents de maftrise n’ont que de vagues échos de ces buts, de ces pou-
voirs et de ces systémes d’influence.

Mais alors que les cadres, qui rendent des comptes au P.-D.G. directe-
ment, peuvent étre souvent les deuxiémes détenteurs d’influence les plus
importants de la coalition interne, ils sont en fait éloignés du premier déten-
teur. Une des raisons A cela est qu'ils sont A plusieurs alors que le premier
détenteur est seul. N'importe quel pouvoir formel qu'ils déléguent en descen-
dant ia chaine d’autorité doit étre divisé parmi eux, et il en va de méme des
gens qui dépendent d’eux. En outre, il leur manque 1’accés, qu’il a grice a la
chaine d’autorité, & tous les agents internes, ainsi que le vaste éventail de tous
les détenteurs d’influence externes.” Ainsi, ils ne peuvent pas développer la
méme base large d’information pour I'utiliser comme un moyen officieux de
pouvoir. Bt tous ces éléments deviennent de plus grands obstacles au dévelop-
pement d’une assise de pouvoir av fur et & mesure que nous descendons la
ligne hiérarchique.

Pourtant, vu sous un autre angle, ‘nous voyons se dessiner des esquisses
de toutes les assises de pouvoir au niveau intermédiaire. Chaque cadre est,
par définition, chargé d’une unité organisationnelle, d’une division, d’un
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département, d'une usine, d’un magasin ou de n’importe quoi d’autre. Et a
Pintérieur de cette unité, le cadre est comme un mini-P.-D.G., avec tous les
types de pouvoir qu’a le P.-D.G. sur 'organisation entiére. Dans un sens,
parce qu’il est un cadre de la « ligne hiérarchique » 4 qui le P.-D.G. a
délégué des pouvoirs formels, il posséde 'autorité légitime sur son unité,
Comme le notent March et Romelaer (1976, p. 273) pour les doyens et les
chefs de dépariement des universités, ils peuvent exercer leur liberté d’action
et peuvent, par leur pouvoir officiel, contrecarrer les initiatives pour ratifier,
retarder ou refuser certaines décisions — la création de postes, 1'octroi de
titularisations, la dépense de ressources supplémentaires, [1’établissement
d’ordres du jour, etc. En plus, les systémes de contréle de I'unité sont du res-
sort du cadre. Le cadre a de plus un réle de centre nerveux dans son unité, il
est le seul membre ayant I’accés officiel & tous les autres membres et au cadre
qui lui est hiérarchiquement supérieur, tout en ayani ’accés officieux aux
autres cadres de méme niveau qui dirigent des unités paralléles. Donc il peut
aussi développer son pouvoir officieux grice & ses sources d’information.
Finalement, comme [e P.-D.G., mais a4 un degré moindre, en grande partie
parce que l'organisation a des traditions, des croyances et des valeurs, le
cadre de la ligne hiérarchique est capable d'utiliser le systéme d’idéologie
comme un moyen d’influence.

Néanmoins I’analogie du mini-P.-D.G. reste limitée. La différence fon-
damentale entre cadres intermédiaires et P.-D.G. est que le contrdle sur eux
est surtout concentré, alors que le contrdle sur lui est souvent diffus. C’est-a-
dire, alors que le P.-D.G. est confronté 4 une coalition externe mal définie et
ambigué qui exerce sur Iui une pression sporadique (spécifiquement dans le
cas d’une C.E. passive ou méme divisée), le cadre intermédiaire respecte une
hiérarchie d’autorité bien définie, soutenue par un systéme de contréle con-
tinu. Dans un sens, la « coalition externe » du cadre intermédiaire est
dominée — par un « supérieur » a temps plein avec des moyens puissanis de
contrdle formel. Et & mesure que I’on descend dans la hiérarchie, ces con-
trles deviennent plus pénibles. Le poids des contrdles personnels augmente ¢t
les contrbles bureaucratiques deviennent plus intenses et plus rigides. Dans de
nombreuses organisations, une fois que ’on atteint le niveau de la maftrise,
les individus alors ne peuvent pas en réalité étre appelés cadres, dans le sens
of ils pourraient &tre vraiment responsables de leur unité. Les contrdles per-
sonnels de leurs propres supérieurs et surtout tous les contrdles bureaucrati-
ques imposés aux ouvriers qu’il supervisent manifestement, leur. laissent
presque moins de liberté d’action qu’a ces mémes ouvriers. Par conséquent,
le paradoxe du travail des cadres intermédiaires est que les systémes de con-
trole sont A la fois des moyens d'accés au pouvoir, mais aussi des moyens
d'étre privés de pouvoir. Le cadre intermédiaire est vraiment pris dans
I’entre-deux.

En un sens, les cadres intermédiaires ont tendance & compter sur Ies sys-
témes de contrdle pour exercer leur influence sur leurs subalternes (dans les
limites soulignées ci-dessous) et le systeme des politiques, parfois méme celui
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des compétences spécialisées sont utilisés dans le but d’exercer une influence
vers le haut, pour vérifier les contréles qui leur sont imposés. Plus bas est le
niveau hiérarchique du cadre, plus il a tendance 4 transmettre aux subalternes
les ordres et les normes technocratiques, et A retenir les informations qui
remontent pour les exploiter lui-méme, tout comme il exploite les compé-
tences spécialisées qui s¢ trouvent dans D'unité. Mais le paradoxe est le
suivant : alors que les cadres du bas de I’échelle ont de meilleures raisons de
compter surtout sur le systéme des politiques, ce sont les cadres dirigeants qui
sont le plus capables de I'exploiter. Ils ont des contacts plus larges et de meil-
leures informations et parce qu’ils sont parvenus A une position plus élevée
dans le systéme, ils possédent manifestement un plus grand savoir-faire poli-
tique. ‘

La figure 9-1 tente de résumer cette étude sur les cadres intermédiaires.
Elle montre que leur pouvoir global et leur dépendance des différents sys-
témes d’influence est fonction de leur niveau dans la hiérarchie. Naturelle-
ment le pouvoir de n’importe quel cadre changera beaucoup d’une situation a
une autre (comme nous le verrons dans la partie IV). Mais en général, nous
remarquons la chose suivante : contrairement au P.-D.G. qui peut compter
en tout premier lieu sur le pouvoir formel des systémes de contrdle, les opéra-
teurs sont souvent obligés de se retrancher derriére le pouvoir officieux des
politiques (ou des compétences specialisées, quand cela est possible), et ce
sont les cadres qui parviennent le mieux i atteindre un équilibre relatif dans
leur utilisation de ces systémes d’influence (ainsi que des autres). En général
la relative dépendance par rapport au systéme des politiques est plus impor-
tante au bas de I’échelle (bien que sa véritable influence diminue). Paralléle-
ment le méme phénoméne apparait dans la dépendance vis-A-vis des compé-
tences spécialisées puisque les connaissances et les compétences techniques
dans la plupart des organisations ont tendance a se trouver au bas de la hié-
rarchie. Mais 'utilisation des deux composantes du systéme d’autorité — les
contriles personnels et bureaucratiques — diminuent sensiblement. Ceci est
particuliérement vrai des contrdles bureaucratiques qui servent en premier lieu
les intéréts des cadres haut placés dans la hiérarchie, aussi bien que des ana-
lystes, mais souvent au détriment des cadres subalternes. Quant au systéme
d’idéologie, son utilisation ne diminue qu'un peu (dans le sens réel mais aug-
mente dans le sens relatif), puisqu’il sert tous les membres de |’organisation
avec plus d’égalité que tout autre systéme d’influence. Finalement, le schéma
global montre gue la base se rétrécie, ¢e qui signifie que le pouvoilr total
diminue & mesure que ’on descend la ligne hiérarchique d’encadrement.

LES CADRES OPERATIONNELS EN TANT QUE DETENTEURS
D'INFLUENCE En discutant encore des objectifs des cadres opération-
nels, nous voyons un reflet des buts poursuivis par le P.-D.G., précisément
survie et croissance.

Plus le cadre est hiérarchiquement haut placé, plus son engagement A
I’organisation est fort et donc plus sa survie est importante pour lui. Ses
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Figure 9-1. Dépendance vis-d-vis des systémes d'influence selon les niveaux dans la ligne hiérarchique

récompenses proviennent — et proviendront — de son ascension dans la
hiérarchie ; il est donc évident que plus il est promu, plus il se montre direc-
tement intéressé par la survie de I’organisation. Dans le compte rendu de leur
recherche sur la motivation de la direction, Cummings et ElSalmi (1968) ont
trouvé la raison pour laquelle les cadres s’identifient plus fortement 4 I’orga-
nisation 3 mesure qu’ils montent dans la hiérarchie : de nombreuses études
montrent que les cadres de haut niveau — aussi bien dans les syndicats et
I’armée que dans les affaires — sont ceux qui expriment le plus de satisfac-
tion pour leur travail ¢t un plus grand contentement dans leurs besoins
d’autonomie et de développement personnel que ne le font ceux qui sont & un
échelon inférieur ; la tdche de ceux-ci a tendance 3 s’orienter vers les condi-
tions de sécurité et les besoins sociaux. Mais méme les cadres les plus
modestes, éprouvent souvent quelques satisfactions a quitter un travail opéra-
tionnel pour acquérir un nouveau prestige. Et ceci les améne a4 un certain
niveau d’engagement supéricur 3 celui des opérateurs. Ainsi les chiffres cités
dans ce chapitre montrent que, bien que les agents de maitrise de |'organisa-
tion pour la mobilisation de la jeunesse (Brager, 1969) ont fait preuve de
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moins d’engagement envers les valeurs de ’organisation que les cadres supé-
rieurs, leur engagement est beaucoup plus intense que celui des opérateurs,

La croissances organisationnelle peut &re un objectif bien plus impor-
tant pour les cadres intermédiaires que pour le P.-D.G. La hiérarchie se
rétrécit comme un entonnoir & mesure que I’on monte, a4 tel point que les
promotions deviennent de moins en moins possibles. Mais une organisation
en expansion crée constamment de nouvelles unités, de maniére a offrir de
nouvelles opportunités en matiére d’avancement. Ainsi il est dans Iintérét du
cadre opérationnel ambiticux de promouvoir la croissance. En outre, méme
pour le cadre qui conserve son travail, croissance veut dire unc umité plus
grande, un budget plus grand, plus de possibilités de manceuvrer, plus
d’avantages en nature, mais aussi moins de conflits. Il y en a pour tout le
monde. C’est dans I’organisation statique ou en déclin que les gens ont ten-
dance A s’affronter davantage, puisqu’il y a moins de marge pour évoluer
dans I’organisation.

Mais pour le cadre opérationnel, ce qui importe plus que la croissance
de I’organisation, c’est la croissance de sa propre unité. Il a été démontré que
les cadres opérationnels, et surtout les cadres supérieurs, ont grand besoin
d’autonomie et de réussite (Rossel 1971 ; Cummings et ElSalmi 1968). La
« construction d’empires » est une pratique habituelle pour ces cadres puisque
leur pouvoir et leur prestige et n’oublions pas leur salaire sont fonction de la
taille des unités qu’ils dirigent. Ainsi il y a de fortes pressions de la part de
ces cadres intermédiaires pour embaucher du personnel et pour saisir de nou-
velles fonctions pour leurs unités ainsi que pour la reprise d’anciennes fonc-
tions. Comme C. Northcote Parkinson le dit : « Un responsable cherchera 2
multiplier ses subalternes et & ne pas multiplier ses rivaux. » (1957, p. 33). Et,
naturellement, la résultante de toutes les forces est orientée dans une seule
direction — la croissance de toute I’organisation.

Mais dans les résultats ci-dessus, un autre but est implicite. La motiva-
tion pour ’autonomie encourage non seulement I’expansion de 1’organisation,
mais aussi sa balkanisation, c¢’est-d-dire sa division, permettant une liberté
d’action maximale dans chaque unité de la ligne intermédiaire. Une fagon
d’atteindre la balkanisation — et par conséquent ce pour quoi I’encadrement
s¢ bat — est d’avoir les unités groupées sur la base des produits ou des
marchés ; <e telle maniére que toutes les fonctions nécessaires peuvent étre
contenues & ’'intérieur de chaque unité, afin de réduire leur dépendance vis-a-
vis des autres unités.

En résumé, les besoins des cadres intermédiaires apparaissent dans denx
directions différentes : d’une part Pidentification avec le P.-D.G. et ses objec-
tifs de survie et de croissance, surtout 3 un haat niveau hiérarchique, et
d’autre part le développement de leurs propres unités et ia balkanisation de la
Structure générale, afin de satisfaire leurs besoins d’antonomie et d’aboutisse-
ment. Donc les deux forces favorisent l'expansion de I’organisation en
général, et ainsi la croissance s’installe — de facon voulue ou non voulue —
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et apparait ainsi comme I’objectif clé de tous les cadres intermédiaires en
faveur de Porganisation.

LES OPERATEURS

Les opérateurs, comme nous l'avons noté auparavant, sont ces per-
sonnes qui font le travail fondamental de I'organisation — les fonctions
d’entrée, de traitement et de sortie, ainsi que les activités directes de logis-
tique, associées a la fabrication des produits et 4 la fourniture des services
offerts par "organisation. Sont inclus parmi les opérateurs, les machinistes et
les assembleurs dans les usines, les coiffeurs dans les salons de coiffure, les
médecins et les infirmiéres dans les hdpitaux, les enseignants dans les univer-
sités, etc. Leur travail consiste 4 exécuter les décisions finales de 1’organisa-
tion, c'est-a-dire, & réaliser les actions — construction de voitures, coupe de
cheveux, transplantation de cceurs, enseignement aux étudiants — aunssi bien
que la prise de décisions les concernant et que les cadres intermédiaires ne
prennent pas. Un fait se remarque 3 propos des opérateurs, comme le montre
la figure 8-3. Tout le poids de la structure administrative — la hiérarchie
intermédiaire plus la technostructure — repose sur eux. En outre, ils ont la
position la plus éloignée du P.-D.G. et la plus éloignée des pressions que le
P.-D.G. ressent dans divers groupes de détenteurs d’influence externes. Le
résultat est que les opérateurs ont tendance & s’identifier plus faiblement a
I'organisation que les cadres {comme le prouve par exemple les données de
Brager citées précédemment).

De plus, les opérateurs ont aussi des besoins qu'ils cherchent 4 remplir
dans la coalition interne. En d’autres termes, ils sont également des déten-
teurs d’influence. Afin de nous pencher sur leur pouvoir et les systémes
d’influence qu'ils favorisent, nous devons distinguer deux types de travaux
d’exploitation différents et fondamentaux.

LES OPERATEURS NON QUALIFIES D*un c6té les opérateurs font
un travail simple et répétitif comme par exemple les assembleurs des usines
d’automobile. Leur travail est facilement rationalisé par le systéme de con-
trole bureaucratique ; en conséquence les opérateurs ont trés peu de liberté
d’action dans ce qu’ils font. Ils exécutent essentiellemnent des décisions trés
spécifiques. C’est-A-dire que les systémes de contrfle ne sont pas un moyen
d’influence disponible pour eux (sauf pour certaines exceptions que nous trai-
terons bient6t), mais ces systémes sont plutdt disponibles pour les administra-
teurs qui contrélent les opérateurs. De méme, les opérateurs non qualifiés
n’ont par définition aucune connaissance complexe ni aucun savoir-faire ;
aussi le systéme des compétences spécialisées ne leur est pas accessible. Finale-
ment dans les organisations ayant ce type de travail, le systéme d’idéologie est
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généralement faible, surtout entre les opérateurs. Le travail ennuyeux
engendre rarement une identification forte 3 Porganisation. Parmi tous les
groupes de organisation, les opérateurs non qualifiés sont les plus prédis-
posés A accepter un contrat rigide d’incitation-contribution — c¢’est-a-dire a
mettre en application les instructions pour un salaire fixe.

Mais les opérateurs non qualifiés ont aussi des besoins a satisfaire.
Ainsi la question devient : de quelle fagon ces ouvriers, au bas de la hiérar-
chie du pouvoir formel et ne détenant aucune compétence technique
reconnue, gagnent-ils le moindre pouvoir dans la coalition interne ? Ils sont
tous facilement remplacés puisque n’importe qui peut apprendre & faire ce
travail rapidement. En d’autres termes, aucun d’entre eux ne dispose des pre-
miéres assises du pouvoir vues au chapitre 3, qu’il soit formel ou non — un
droit critique, un savoir-faire, une connaissance, une prérogative juridique ou
un accés facile aux personnes disposant de ces prérogatives. Ils sont tous
presque sans pouvoir,

Comme [Pindique Cartwright, la recherche dans plusieurs domaines
indique que « lorsque les individus se trouvent sans pouvoir, ils ont tendance
a créer des groupes avec des normes et des leaders, représentant des valeurs
contraires 4 celles du systéme social dominant » (1965, p. 36). En d’autres
termes, le seul systéme d’infloence qui reste ouvert aux opérateurs non quali-
fiés est le systéme des politiques, qui lorsqu’ils agissent ensemble, leur don-
nent beaucoup de pouvoir. Il ne faut pas oublier que, pris ensemble, les opé-
rateurs sont indispensables 4 1'organisation — leur travail est leur raison
d*éire. Et puis les perturbations qu’ils apportent dans les opérations endom-
magent l’organisation elle-méme. Dans des organisations ou le travail
d’exploitation est simple et répétitif, les opérateurs forment habituellement la
majorité des détenteurs d’influence internes. Et comme nous le verrons au
chapitre 13, en donnant libre cours 4 leur énergie & quoi s’ajoute un ceriain
niveau d’habileté politique, les opérateurs non qualifiés agissent de concert,
deviennent une force significative dans la coalition interne, et détournent cer-
taines actions & leurs propres fins.

Quels sont les buts que les opérateurs non qualifiés cherchent 4 imposer
a "organisation ? Deux points semblent clairs. Premiérement, ces buts sont
ceux du groupe, et non ceux de I’opérateur individuel, parce que le groupe
est I'agent de leur pouvoir. Et deuxiémement, les opérateurs non qualifiés ne
peuvent pas avoir beaucoup de satisfaction dans leur travail puisque celui-ci
est simple et répétitif et rigoureusement contrSlé par les administrateurs.
Autrement dit, ils ne peuvent pas espérer satisfaire ce que Maslow (1954)
appelle les besoins de la catégorie supéricure — ceux de prestige et de déve-
loppement personnel. Au mieux, ils ne peuvent espérer qu’alléger quelques
problémes de bien-étre physique et de sécurité, et peut-étre aussi satisfaire
quelques demandes d’ordre social.

La satisfaction des revendications de confort physique et des attentes
d’ordre social est obtenue par I'utilisation que font les opérateurs de leurs
syndicats quand ils négocient avec la direction les salaires et les avantages



198 LA COALITION INTERNE

accessoires. Mais leurs besoins sociaux peuvent étre satisfaits en partie a
Pintérieur de la coalition interne. Un des besoins sociaux des opérateurs non
qualifiés est le maintien des relations sociales déja établies — principalement
la protection de la structure sociale du groupe — d’empécher les cadres et les
analystes d’imposer des changements gqui peuvent les empécher de conserver
les acquis. Quand le groupe se sent menacé il peut agir de fagon non offi-
cielle en faisant obstruction aux ordres, et de facon officielle & I’aide du syn-
dicat par la gréve, c’est-a-dire qu’il s’agit de suspendre leurs efforts. Le
groupe peut aussi utiliser son pouvoir pour imposer les régles et les procé-
dures A la structure administrative, avec pour but de réduire la surveillance
arbitraire subie par chague individu {Crozier 1964). La promotion 4 1’ancien-
neté, 3 la place de la promotion préférenticlle décidée par I’agent de maitrise
en est un bon exemple., Paradoxalement, les opérateurs non qualifiés travail-
lant ensemble sont capables d’utiliser les systémes de contrble bureaucratique
dans le but de le retourner contre les administrateurs. En effet, ils 1'utilisent
comme moyen d'influence pour riposter contre le systéme de contrile per-
sonnel. Les opérateurs peuvent aussi contourner a leur profit le systéme de
contrdle bureaucratique d’une fagon complétement différente lorsqu’ils font
la « gréve du zéle » par exemple, qui est une forme de gréve dans laguelle ils
appliquent les normes si rigoureusement gue 1’organisation ne peut plus fong-
tionner. Ce que nous obtenons ici en effet, est une utilisation politique du
systéme d’autorité (qui est techniquement illégitime).

Récemment, surtout en Europe, les opérateurs non qualifiés ont quel-
quefois essayé de défier directement I’autorité officielle en créant leur propre
comité d’ouvriers, élus pour négocier avec les cadres des conditions de travail
et .pour obtenir une représentation dans le conseil d’administration, afin
d’influencer les décisions importantes.

LES OPERATEURS PROFESSIONNELS Jusqu’ici nous avons exa-
miné le cas des opérateurs acccomplissant un travail simple et répétitif ayant
peu d’attrait. De ’autre cfté nous avons les opérateurs généralement appelés
professionnels, qui font un travail exigeant un degré élevé de savoir-faire ou
de connaissances. Le travail devient intéressant et attirant non seulement pour
les opé&rateurs, mais sa complexité empéche tout contrdle administratif rigide,
ce qui donne naissance & une relation de pouvoir totaiement nouvelle entre
Popérateur et 1’administirateur.

Les opérateurs professionnels ont une assise de pouvoir solide, une
bonne possession de connaissances et de savoir-faire essentiels. Ceci veut dire
que s'ils travaillent seuls ou en petits groupes, ils doivent jouir dans leur tra-
vail d’une liberté d’action considérable, et qu'ils accumulent ainsi beaucoup
de pouvoir. Ceci est accru par le fait que les ouvriers professionnels font
preuve généralement d’un savoir-faire qui est trés demandé, d’ou découle une
grande mobilité d’emploi. En conségquence, leur dépendance de ’organisation
tout comme leur engagement A 1’organisation, sont réduits. En d’autres
termes, 1'idéologie n’est généralement pas une force majeure dans le cas des
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ouvriers professionnels, tout au moins pas ['idéologie organisationnglle.
(L’idéologie professionnelle — (’est-A-dire une croyance dans le métier et
dans ses mormes — est certainement une force majeure) ; tout ceci signifie
que I’ouvrier professionnel s’appuie sur le systéme des compétences spéciali-
sées comme premier moyen d’influence.

Les cuvriers professionnels peuvent se regrouper ensemble pour exercer
un pouvoir de groupe, soit par le systéme des politiques dans la coalition
interne ou soit grice a la puissance de leur organisation professionnelle dans
la coalition externe, Ces organisations contrélent souvent 'entrée dans la
branche et établissent une large part des normes professionnelles de conduite
et de comportement. En effet, c’est grice A4 ces normes professionnelles,
imposées A l'organisation de la coalition externe que les administrateurs
n’imposent pas leur propres normes bureaucratiques sur les opérateurs.

Ainsi, les professionnels peuvent apparaitre comme des détenteurs
d’influence relativement puissants dans la coalition interne (et aussi dans la
coalition externe A travers leurs organisations professionnelles). En effet, dans
des organisations ou le noyau opérationnel est composé en grande partie
d’opérateurs professionnels — par exemple dans les hdpitaux et les universités
— les objectifs des opérateurs individuels et en groupes jouent un rdle
majeur.

Les buts du groupe — comme dans le cas des opérateurs non
qualifiés — incluent la protection du groupe, mais dans ce cas il s'agit non
seulement des relations sociales mais aussi des relations de travail. Les grou-
pements professionnels et les sociétés font beaucoup d’efforts, de I'adminis-
trateur interne jusqu'aux détenteurs d’influence externes de 1'organisation,
pour maintenir leur autonomie. Comme nous 1’avons vu au chapitre 7, seuls
les professionnels étaient censés juger le travail de réhabilitation dans les pri-
sons et non pas « le public », méme si ce sont eux qui payaient les factures.
Les buts du groupe comportent aussi la tentative de rehausser le prestige du
groupe et d’accroitre leur force par le nombre d’adhérents et d’augmenter les
ressources des différents types de professionnels. Dans les hdpitaux, les chi-
rurgiens font pression pour obtenir plus de salles d’opération, les radiolo-
gistes plus d’équipement de meilleure qualité, les cardiologues plus de lits et
tous plus de personnel. L’effet total, encore une fois est de faire pression sur
Porganisation pour qu’elle s’agrandisse. Un autre effet de cette rivalité pour
le prestige et les ressources, qui est propre au systéme des compétences spé-
cialisées, est la constitution d’un ordre hiérarchique entre les différents grou-
pements professionnels et méme i I'intérisur de ces groupements. Comme
nous le verrons plus loin, ceci a pour effet d’opposer le systéme des compé-
tences spécialisées au systéme d’idéologie, qui comme nous le veirons défend
I’égalité entre les membres de [’organisation.

11 existe d’autre part, des buts professionnels de nature plus individua-
liste. L’un d’eux est souvent la poursuite de la perfection professionnelle,
parce que 'opérateur professionnel, contrairement a I’opérateur non qualifié,
a tendance 3 aimer son travail, et donc il s’engage plus fortement dans son
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travail. Les récompenses du professionnel sont selon les termes d’Etzioni
« normatives » : « d’'une grande satisfaction intrinséque » (1961, p. 53).
Naturellement la poursuite de la perfection professionnelle peut se faire par-
fois en dehors des besoins de ’organisation ou bien de ses clients, comme le
‘chirurgien par exemple qui aurait tendance A opérer uniquement pour amé-
liorer-son habileté au bistouri ou I’enseignant tellement obsédé par son pro-
grammé- de recherche qu’il n’a plus de temps A consacrer 4 ses étudiants.
Comme le dit Perrow : « ... les professionnels ont des intéréts quj leur sont
propres, intéréts qui donnent la forme de PPorganisation. Ils peuvent déve-
lopper une identité et une éthique qui les coupent de la communauté et qui
privilégient des buts spécialisés, étroits et aux yeux de la critique bénéfiques
pour eux-mémes. » (1961, p. 862).

Mais cette tendance égoiste peut étre atténuée par une autre finalité
individuelle qui est poursuivie par quelques opérateurs professionnels. Parce
qu'ils travaillent souvent en relation étroite avec le client — comme dans le
cas des médecins et de leurs patients — les deux partenaires développent une
relation personnelle. Le résultat est que beaucoup de professionnels ont ten-
dance a regarder les services qu’iis offrent — en d’autres termes, la mission
actuelle de 'organisation — comme un autre but important pour eux. En
effet, un changement curieux peut se produire dans une organisation 4 prédo-
minance professionnelle. Les opérateurs maintiennent les besoins des clients,
tandis que les administrateurs, qui ont peu de contact direct avec ceux-ci,
favorisent des buts plus abstraits et impersonnels d’efficacité et de développe-
ment, qui sont parfois en contradiction avec la mission®.

Pour conclure, les objectifs que les opérateurs professionnels ont ten-
dance 4 poursuivre dans la coalition interne, sont premiérement cenx de pro-
tection et d’autonomie de leur groupe, et deuxitmement I’amélioration du
prestige et des ressources inhérentes A la spécialité, ceci lié A la perfection
professionnelle (parfois en dépit des besoins du client). Enfin, lorsque les
relations client-opérateur sont étroites et personnelles, les opérateurs profes-
sionnels cherchent & soutenir la mission de I’organisation,

LES ANALYSTES DE LA TECHNOSTRUCTURE

Comme cela a été dit au chapitre 8, les analystes de la technostructure

§ Une chose similaire peut se produire avec des opérateurs nen qualifiés lorsque leur con-
tact avec les clients devient plus étroit (comme dans le cas des serveurs de restaurant par
exemple), bien que ces opérateurs possédent moins de¢ pouvoir pour répondre aux attentes des
clients. En I'occurence, lorsque le contact entre le client et Vopérateur professionnel est moins
personnalisé le résultat comtraire peut sc produire. Stymne (1972, pp. 255-288) I’a bien montré
dans son analyse de contenu des commentaires émis par des employés professionnels et des
représentants d'une association industrielle.
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remplissent les emplois de ¢e personnel concerné par la conception et la ges-
tion des systémes formels de contrble ¢t d’adaptation. Les analystes ont ten-
dance a adopter les noms des systémes sur lesquels ils travaillent — planifica-
teur, comptable, analyste des budgets, chercheur opérationnel, systéme
d’information de management (ou les systémes), analyste, etc. Pour com-
prendre I’analyste comme détenteur d’influence, il faut souligner quatre
points : 1) les analystes sont censés n’avoir aucune¢ autorité formelle pour
prendre des décisions ; 2) ils sont habitueilement des professionnels ; 3) étant
donné ce qu’ils font, ils sont impliqués dans les changements organisationnels
tout en étant obsédés par la stabilité ; 4) ils exigent les buts opérationnels,
afin d’appliquer leurs techniques.

LE POUVOIR ET LES MOYENS D'INFLUENCE DES ANALYSTES les
analystes interviennent 3 des postes administratifs techniquement sans pouvoir
a cOté des cadres. Leur rdle est de conseiller ; ils n’ont pas autorité pour les
décisions. Mais ils ont aussi leurs besoins de pouvoir comme l'ont souligné
Cummings et ElSalmi dans leur compte rendu : « Les cadres administratifs et
hiérarchiques s’accordaient sur I'importance 4 donner & chaque type de
besoin, exception faite des besoins d’autonomie. Ceux-ci sont considérés par
les cadres administratifs comme les plus importants. » (p. 129). Ceci crée des
frustrations chez les analystes : « Les postes administratifs créaient de plus
grandes carences dans la satisfaction de la plupart des besoins prioritaires que
ne le faisaient les travaux des cadres hiérarchiques. » Et « les cadres de la
ligne hiérarchique ont tendance 3 étre plus satisfaits de la plupart des besoins
professionnels. Ceci est vrai pour les quatre niveaux de direction hiérar-
chique, du vice-président au cadre moyven » (p. 129). De ceci — comme en
témoignent de nombreux ouvrages — il résulte inévitablement toutes sortes de
conflits politiques entre les analystes administratifs et 1’encadrement hiérar-
chique.

Dans les jeux du pouvoir qui en découlent (il en sera question au cha-
pitre 13), ’analyste a un désavantage inhérent.puisque tous les moyens for-
mels et la plupart des moyens informels d’influence favorisent le cadre. C’est
le cadre qui a habileté politique, les informations qui proviennent du centre
nerveux et I’autorité formelle pour les décisions et qui alloue les ressources.
L’analyste n’est cependant pas sans pouvoir. Premiérement il est en général
un expert, un professionnel. C’est-a-dire qu’il est embauché par Porganisation
pour mettre en application des techniques complexes qu’il a apprises en
dehors de I'organisation. Ainsi pour ’analyste ’assise du pouvoir est située
dans le systéme des compétences spécialisées dans la coalition interne. Deuxié-
mement les techniques de ’analyste servent souvent & « institutionnaliser » la
tdche du cadre, surtout au bas de Véchelle hiérarchique, ¢’est-a-dire, qu’elles
servent 4 enlever au cadre cette zone de responsabilité des contrbles et des
décisions pour la placer dans le systéme formel. En d’autres termes, les ana-
Iystes sont embauchés afin de remplacer les contrdles personnels par des con-
troles bureaucratiques. De cette fagon, bien que les deux systémes soient g
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priori sous la méme autorité formelle, celle du cadre hiérarchique, les ana-
Iystes en fait acquiérent un certain pouvoir sur certains de ces cadres en favo-
risant 'un de ces systémes : le systéme bureaucratique qu’ils ont élaboré et
qu’ils font fonctionner. L 'étude du travail qui rationalise la tiche d'un opéra-
teur de machine réduit en méme temps le pouvoir du contremaitre qui super-
vise le travail de I'opérateur. Ainsi un systéme de prévisions budgétaires mis
en place par les analystes, enléve au cadre de niveau intermédiaire la liberté
d’action pour répartir les ressources comme il Ie souhaiterait dans son unité.
Dans les organisations qui attendent beaucoup des systémes bureaucratiques
de contrile, la technostructure est généralement trés puissante (Mintzberg
1979 a, chap. 18). Donc, I'analyste doit compter sur le systéeme des compé-
tences spécialisées comme premier moyen d’influence, bien qu’il acquiert du
pouveir 3 mesure que les systtmes bureaucratiques de contréle sont élaborés.

Quant au systéme d’idéologie, nous verrons plus tard qu’il a ses sys-
témes de contrble intrinséques qui sont essentiellement les normes partagées
par les membres de Porganisation. Ainsi dans la mesure oll une organisation
a une idéologie bien implantée, elle n’a pas besoin de contrdles bureaucrati-
ques — ni d’analystes pour les élaborer. Donc les analystes sont souvent en
opposition directe avec le développement ou avec la pérennité des idéologies
organisationnelles. Mais comme nous allons le voir, les analystes ont aussi
leur propre idéologie.

L’ANALYSTE EN TANT QUE DETENTEUR D‘INFLUENCE Quels
buts poursuivent les analystes ? Nous avons déja examiné le but de la bureau-
cratisation. Les analystes encouragent ’organisation i utiliser autant de sys-
témes technocratiques que possible comme quelqu’un un jour I'a falt remar-
quer A vouer un culte a la science administrative.

Les analystes en tant que professionnels ont des buts qui, en partie,
rejoignent ceux des opérateurs les plus qualifiés. En particulier une des moti-
vations est le savoir-faire professionnel — ce que Galbraith dans son ouvrage
« Le nouvel état industriel » (1967) — appelle la « virtuosité technologique ».
De plus les techniques des analystes sont générales — elles s’appliquent a plu-
sieurs types d’organisations — et la plupart du temps les analystes sont trés
sollicités, aussi ont-ils une trés grande mobilité. Ceci signifie aussi qu’ils ont
une faible identification i I’organisation elle-méme. En effet, eclle est générale-
ment plus faible que pour les opérateurs professionnels puisqu’ils n’ont méme
pas un contact direct avec les clients.

Les analystes ont aussi une relation ambigué avec le changement organi-
sationnel. D’un c6té, une organisation qui est parfaitement stable n’a nul
besoin d’analystes. Les analystes sont essentiellement embauchés pour créer
les systéemes d’adaptation et de contrble. Mais dans les conditions de totale
stabilité, ’adaptation d’une part n’est pas nécessaire et d’autre part tous les
domaines de ['organisation sont totalement sous contrdle. Et pour rester
indispensable et pour augmenter leur pouvoir dans !’organisation, les ana-
lystes essaient de promouvoir le changement perpétuel de ’organisation. Ils
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sont « directement intéressés par le changement » (1975, p. 205) ont dit
Mumford et Pettigrew. Ainsi Pettigrew a écrit sur les spécialistes de l'infor-
matique qu'il a étudiés : « C’était dans leurs propres intéréts d’agir en faveur
d’un changement quelconque bien que, dans Pintérét de la société ce change-
ment n’était pas justifié du point de vue économique. Le slogan de ces spé-
cialistes est devenu « si ¢a marche c’est dépassé » (1973, p. 77). En effet il est
probablement honnéte de constater que I’obsession de la grande organisation
contemporaine pour le changement, et de fagon plus générale de la société
industrielle, trouve son origine en grande partie dans la création des grands
corps d’analystes technocratiques. La premiére vague est apparue dans les
années vingt, faisant suite aux études sur la cadence de Frédérick Taylor ;
une autre vague a démarré dans les années cinquante dans le secteur de
I'informatique et dans le champ de la recherche opérationnelle, etc,

Mais en méme temps qu’ils prénent le changement comme but majeur
de ’organisation, les analystes représentent une force majeure pour le conser-
vatisme et pour la stabilité. Leurs buts sont propres 4 la nature profonde de
leurs techniques. Les analystes de contrdle créent des systémes bureaucrati-
ques de rationalisation du travail des awires, bien que les analystes d’adapta-
tion cherchent a mettre ’environnement externe sous le contrdle de 1’organi-
sation dans le but de le stabiliser (Katz et Kahn 1966, p. 109). Ces partisans
du changement organisationnel représentent souvent dans P’organisation les
forces majeures favorables au conservatisme et au statu quo. Trop de change-
ments perturbent les systémes ingénieux pour lesquels ils travaillent avec
acharnement pour leur installation dans 1’organisation. Ainsi nous pouvons
conclure que le type de changement que les analystes cherchent & imposer
dans |’organisation est trés particulier. Il est continu mais modéré, prudent et
conservateur, trés bien réglementé et toujours sous leur contrdle.

Finalement les analystes sont motivés par leurs besoins perpétuels de
prouver la valeur tangible de leurs systémes technocratiques. La seule fagon
de convaingre un cadre supérieur de la supérioriié du systéme bureaucratique
trés moderne proposé — qu’il ne comprend méme pas — sur Pancien systéme
de contrdle personnel, est de le prouver noir sur blanc. Ceci veut dire que
I’analyste doit avoir une préférence pour les buts les plus opérationnels de
I’organisation, ceux qui peuvent étre le plus facilement mesurés en termes de
résultats concrets. En outre, puisque sa raison d’étre est efficacité de ’orga-
nisation, il est bien logique qu’il donnera sa préférence a4 un but opérationnel
plutdét qu’a un but économique. Dans le cadre d’une société, ceci signifie
profit, et dans d’autres organisations c’est une équivalence du rapport —
profit-cofit. En effet (comme nous le verrons plus tard) pour certains ana-
lystes P’efficacité est devenue parfois un but d’une telle importance — en elle-
méme une finalité — qu’une idéologie professionnelle environnante est née,
qu’on appelle « le culte de Defficacité ».

Donc un paradoxe intéressant est mis en évidence. Tous ceux qui s’iden-
tifient le moins & organisation sont ¢eux qui ont le moins & gagner person-
neliement du profit rapporté par organisation. En vérité ceux qui, par choix
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personnel, s’intéressent le moins aux mesures économiques (car elles sont loin
du savoir-faire professionnel) sont en fait les maximisateurs de profit {ou de
Pefficacité) les plus enthousiastes. Beaucoup de P.-D.G. ont davantage 3
gagner, dans une entreprise ou Pemprise du conseil d’administration est
lache, de la croissance de la société plutdt que des profits qu’elle réalise de
facon curieuse, les analystes de la coalition interne et les propriétaires de la
coalition externe créent une sorte d’alliance implicite autour de I’objectif de
profit. Quelle association étrange !

En conclusion, par la nature méme de leur professionnalisme, de leur
travail, de leur prestige et de leur besoin de buts opérationnels pour valoriser
leurs systéemes, les analystes de la technostructure ont une préférence pour les
buts suivants : la qualité professiommelle, le changement perpétuel mais
modéré et bien réglementé dans Vorganisation, une augmentation croissante
de la bureaucratisation et comme critére de décision, I’efficacité économique
{(mesuré par le profit ou par quelque autre rapport coiit-bénéfice).

LE PERSONNEL DE SOUTIEN LOGISTIQUE

Comme nous I’avons noté au chapitre 8, le personnel de soutien logis-
tique peut comprendre des groupes qui fournissent une gamme de services
étendus, de la restavration au courrier par exemple, jusqu’au département de
relations publiques et au département juridique. Comme le suggérent ces
exemples, les services de logistique tout comme le travail des opérateurs, peut
grosso modo étre divisé en deux types, le travail non qualifié et celui qui a
une orientation plus professionnelle. Mais alors qu’un type ou un autre sou-
vent domine le noyvau opérationnel, nous pensons que les deux types cohabi-
tent dans le personnel de soutien logistique. Généralement on trouve le per-
sonnel de soutien logistique non qualifié plus prés des activités opération-
nelles, alors qu’ils ne rendent des comptes qu’a un niveau bas de la hiérar-
chie, tandis que le personnel qualifié est en collaboration plus étroite avec les
cadres supérieurs.

LE PERSONNEL DE SOUTIEN LOGISTIQUE NON QUALIFIE La
plupart de ce qui a été écrit sur les opérateurs non qualifiés s’applique aussi
au personnel de soutien logistique non qualifié. I1 nous faut souligner ici les
différences dont deux sont évidentes. Premiérement parce que 1'organisation a
le choix de fournir ou non ses services de soutien — dans la plupart des cas
il peut « acheter » ou « fabriquer » avec la méme facilité — ces services ne
sont pas vitaux pour ’organisation. Iis sont périphériques, presque accessoires
et peuvent étre facilement remplacés. D’o il résulte que le personnel de sou-
tien logistique non qualifié apparait bien plus faible que les opérateurs non
qualifiés. Comme nous I’avons vu auparavant, les opérateurs ont une position
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cruciale pour l'organisation ; ils peuvent donc la perturber sérieusement
quand ils le désirent. Par contre, le personnel de soutien logistique non gua-
lifié ne possédent pas ce pouvoir de perturbation.

Deuxiémement bien que généralement il y ait de nombreux opérateurs
non qualifiés qui font le méme travail, le personnel de soutien logistique non
qualifié est souvent plus dispersé — quelques employés pour le courrier, quel-
ques employés dans la restauration, etc. Le résultat est que leur volonté
d’erganisation, pour créer des syndicats ou simplement pour s’unir dans des
positions communes, est considérablement en dessous de celle des opérateurs
non qualifiés. Le résultat de ces deux constatations est que le personnel de
soutien logistigne non qualifié apparait plutét comme sans pouveir, comme
les membres les plus faibles de la coalition interne.

LE PERSONNEL DE SOUTIEN LOGISTIQUE QUALIFIE Dans le
cas de ce groupe, ce qui a été écrit sur les opérateurs qualifiés et surtout sur
les analystes peut s’appliquer au personnel de soutien logistique qualifié. Ils
sont mobiles et possédent de fortes affiliations professionnelles. Ces facteurs
liés aux connaissances et aux compétences de ce personnel signifient que le
personnel de soutien logistique gualifié¢ utilise le systéme des compétences spé-
cialisées pour accéder & un pouvoir dans |’'organisation.

Cependant il y a des divergences importantes. Si on les compare aux
analystes, le personnel de soutien logistique n’est pas impligué dans 'analyse
en tant que telle, mais est plutdt concerné par les applications de 1’analyse
dans une branche quelconque de spécialisation. Le résultat est qu’ils ne sont
pas particuliérement « obsédés » par les buts opérationnels ou par I’efficacité
économique, et ils n’ont pas une raison spéciale de favoriser les systémes de
contrdle bureaucratique. De plus, parce qu’ils travaillent dans des petits
groupes fractionnés offrant 4 ’organisation des services plutdt fragiles (puis-
qu’ils peuvent étre achetés facilement en dehors de I'organisation), il est dans
leur intérét de ne pas chercher ’autonomic mais plutdt le contraire — de pro-
mouvoir leur implication dans la procédure de décision. Pour le personnel de
soutien logistique qualifié, la collaboration est trés importante.

Par rapport au changement, ils sont eux aussi pris dans ¢e curieux para-
doxe d’avoir besoin du changement tout en se sentant menacé par lui, mais
néanmoins de facon différente que pour les analystes. Les analystes traitent
des changements orgaenisationnels alors que le personnel de soutien logistique
qualifié traite souvent d’un type de changement spécialisé, qu’on appelle
d’environnement (ou d’incertitude). Tout comme les analystes, ils se sont
engagés a perpétuer ce type de changement. Mais plus le personnel de soutien
logistique qualifié parvient a aider ’organisation 3 faire face a des types de
changement spécialisé, plus ce changement devient une activité de routine
pour I'organisation et moins I’organisation a besoin des compétences spéciali-
sées particuliéres de ce personnel. En d’autres termes, 1’expert perd son pou-
voir lorsque le changement pour lequel il s’est spécialisé devient rationalisé.
Comme le note Crozier :
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« ... les experts ont un pouvoir dans la meusre ou ils se tiennent aux pre-
miéres lignes du progrés — ce qui signifie qu’ils ont un pouvoir qui se modifie
constamment et qui reste fragile. Naturellement les experts se battent et se bat-
tront toujours pour empécher la rationalisation et la normalisation de leurs
compétences et les astuces qui les accompagnent. Mais contrairement a la
crovance répandue, le taux accéléré de changement qui caractérise notre époque
fait gqu’il est plus difficile pour ces experts d’empécher la rationalisation. Leur
pouvoir de négociation en tant qu’individus est constamment en train de
diminuer. » (1964, p. 165).

Le résultat est que le spécialiste de soutien logistique apprend & tem-
pérer ses actions — 3 pousser pour effectuer des changements et en méme
temps 3 assurer que ces changements restent sous son contrdle.

Ceci conclut notre argumentation sur les cing groupes de détenteurs
d’influence internes. Nous avons vu que leur recherche du pouvoir suscite un
mélange complexe et parfois curieux des systémes d’influence. Les cadres du
sommet stratégique et I’encadrement comptent sur le systdme d’autorité bien
gu’ils aient souvent besoin de recourir au systéme des politiques pour le ren-
forcer {(sans oublier qu’ils peuvent empécher I'antorité de s’imposer du haut).
A leur tour, les opérateurs non qualifiés ont besoin de compter sur le systéme
des politiques, mais parfois ils peuvent détourner le systéme d’autorité A leur
bénéfice (notamment les contrbles bureaucratiques}). Les analystes doivent
compter sur le systéme des compétences spécialisées pour pouvoir favoriser
I'imposition des contrfles bureaucratiques de Dautorité. Ainsi le systéme
d’idéologie sert & équilibrer le pouvoir dans [*organisation, en favorisant un
peu le P.-D.G. (souvent il le favorise bien moins que les systémes d’autorité
ou des politiques) et en rendant les analystes superflus. Notre argumentation
sur ces systémes d’influence a été jusqu’ici superficielle, Pour comprendre
comment le pouvoir est distribué dans la coalition interne, nous tournons
maintenant notre attention sur une description plus détaillée de chacun d’eux.
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Chapitre 10
Le systéme d’autorité

L’autorité correspond au pouvoir lié au poste hiérarchique ou & la
fonction ; ¢’est ce que nous avons appelé pouveir formel ou officiel, qui
constitue &galement une forme de pouvoir légitime. Une personne ui en dis-
pose, peut le transmettre — ou le « déléguer » — 3 une autre, Pour
reprendre ce que nous avons dit jusqu’ici, ’autorité prend sa source dans la
coalition externe, 13 ol se trouvent les agents d’influence qui disposent d’un
pouveir légitime, tels que les propriétaires de 'organisation ou le gouverne-
ment qui lui a accordé le droit de constitution, Une bonne partie de cette
autorité est nécessairement déléguée au P.-D.G., généralement par le biais du
Conseil d’administration qui correspond a la coalition formelle et officielle de
I’organisation ; ¢’est ce Conseil qui nomme cette personne en tant qu'’admi-
nistrateur, pour diriger Porganisation. Le P.-D.G., 4 son tour, met en place
une structure hiérarchique ou une chafne d’autorité, grice a laquelle il peut
faire passer une partie de ses pouvoirs formels ¢t officiels pour faire exécuter
un certain nombre &’actions ; habituellement il prend également un certain
nombre de décisions lui-méme. :

Mais nous venoms tout juste de voir gque les « subordonnés » ou
« subalternes » qui constituent le reste de Porganisation, sont également des
détenteurs d’influence, ayant également des buts 4 atteindre. Dans le cadre du
systéme d’autorité et pour prendre en compte 'esprit de ce sysiéme, nous
allons parfois nous référer, dans ce chapitre, aux déienteurs d’influence
internes, comme étant les « subalternes » ou « subordonnés » et les « cadres
supérieurs ». Dans le chapitre suivant concernant le systéme d’idéologie, nous
parierons des mémes, mais nous dirons les « membres » ; dans le chapitre des
compétences spécialisées, il s’agira des « experts » et dans le systéme des poli-
tiques, des « acteurs ». Qui plus est, ces employés ne font pas preuve du
méme engagement et dévouement 3 ’égard de I’organisation, que le P.-D.G.
Aussi ce dernier se doit d’avoir quelques moyens d’influence pour appuyer et
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soutenir le transfert de ses pouvoirs, afin de s’assurer que les autres agents
internes s’efforcent de travailler avec un esprit de coopération, dans 'intérét
de l'organisation, du moins tel que-le voit le P.-D.G. A en croire ce que dit
le psychologue du comportement, le P.-D.G. doit parvenir 4 intégrer les buts
personnels des employés et les buts généraux de I’organisation, tels qu’ils sont
définis et imposés & la coalition interne par le haut de la hiérarchie ; nous en
parlerons un peu plus tard, en les appelant les buts formels de I’organisation.
Pour étre 4 méme d’exercer son autorité, le P.-D.G. crée la superstructure,
élabore le systéme des gratifications et se sert de deux systémes formels, afin
de contriler les comportements, un systéme personnel et un systéme bureau-
cratique.

ELABORATION DE LA SUPERSTRUCTURE
ET DU SYSTEME DES GRATIFICATIONS

Afin d’obtenir ’intégration des buts formels et des buts personnels, le
P.-D.G. doit d’abord concevoir la superstructure de I’organisation. L’activité
qui consiste & accomplir la mission de ’organisation, est divisée en une série
de tiches qui sont regroupées et effectuées par des individus installés & des
postes de travail. Ces postes sont, 3 leur tour, regroupés en unités, qui sont
sous le controle de managers ; ces unités sont elles-mémes regroupées dans
des unités plus larges, jusqu’a ce qu’enfin 1'organisation tout entiére se ras-
semble en une seule unité qui est sous le contrle du P.-D.G. Sous-jacente a
cette conception de la superstructure, il y a I'hypothése que la mission globale
de I'organisation sera accomplie, pour peu que chaque individu dans I’entre-
prise fasse son travail avec application. Aussi, la conception de 1’organisation
représente une sorte de « main visible », grice i laquelle, le P.-D.G., ainsi
que d’autres désignés par lui, interviennent, afin de créer une structure inté-
grée qui fonctionne parfaitement bien, :

Mais méme aprés la mise en place de cette superstructure — cet instru-
ment congu d’une maniére « cartésienne », afin de faire aboutir les projets de
I’organisation —, le probléme du P.-D.G. qui veut s’assurer de la bonne inté-
gration des buts personnels et des buts formels, n’est pas résolu. Car, méme
si les agents intermes sont regroupés autour de postes de travail, dans des
unités appropriées, cela ne veut pas dire qu’ils exécuteront leurs tiches, dans
I’intérét de I'organisation comme prévu. Ce qui leur est démandé, peut fort
bien ne pas &tre évident ; et si cela est évident pour eux, il se peut que des
problémes de coordination entre les différentes taches a exécuter, subsistent,
ou encore, il se peut qu'ils refusent simplement de s’exécuter comme prévu.
Ainsi, ["ossature de la superstructure doit étre renforcée, grice & d’autres dis-
positifs pris en compte, lors de la mise en place de Porganisation. Parmi ces
dispositifs, les groupes de travail et les commissions permanentes, ne sent pas
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directement liés 3 ’autorité en tant que telle, et I’on ne les étudiera pas ici'.
Drautres dispositifs, par contre, sont tout & fait intéressants et seront étudiés.

L'un d’entre cux est le systéme des gratifications, contrélé par le
P.-D.G. et par les membres de la ligne hiérarchique, auxquels il a délégué une
partie de son autorité. lls disposent généralement d’un pouvoir considérable
dans la détermination des salaires, la distribution des avantages accessoires, la
fixation des promotions, le licenciement du personnel, voire la distribution de
témoignages de reconnaissance du genre « félicitations du patron », ou autres
symboles témoignant d’ceuvres accomplies. En d’autres termes, ils disposent
du pouvoir de récompenser ces employés qui se conforment 4 leurs désirs et
pénalisent ceux qui ne le font pas. Citons un proverbe russe « je chante les
chansons de celui dont je mange le pain » (Simon 1957, p. 216). Les associa-
tions d’employés et de travailleurs, peuvent évidemment mettre des limites &
ces pouvoirs, en imposant des contrainies formelles, telles que la promotion &
Pancienneté, des échelles de salaire fixées et normalisées, des garanties
d’emploi 4 vie dans certains postes. Mais une bonne partie du pouvoir de
récompenser et de contraindre i obéir, subsiste dans le systéme d’autorité.
Pour reprendre des termes introduits au chapitre 2, ce sont essentiellement les
managers qui offrent des encouragements en retour des contributions appor-
tées par les employés. Selon Simon, I'employé « offre 2 I’organisation, non
pas un service spécifique, mais ses efforts et son temps sans compter. Il met
a disposition de ceux qui dirigent 1’organisation, son temps et ses efforts, afin
que les dirigeants en usent, comme ils jugent bon de le faire » (Simon 1957,
pp. 115-116).

Mais tous les employés ne se soumettent pas aussi passivement, méme
quand les incitations 4 le faire sont généreuses. Revenant sur les points vus
au chapitre 9, n'importe quel agent interne peut étre un détenteur d’influence
qui a des buts personnels & atteindre, et qui peut, si cela est nécessaire, passer
par le systéme des politiques. L’opérateur spécialisé, par exemple, se met
assurément au service et i la disposition de l'organisation, et c’est la raison
pour laquelle il a été embauché. Mais ces services s’accompagnent de toutes
sortes de contraintes qui ¥ sont liées. Il se peut qu’il n’exécute que certaines
tiches, et cela uniquement sous le contréle d’un syndicat professionnel, que
certains services logistiques lui soient garantis, que la priorité soit donnée 3 la
garantie d’excellence professionnelle, méme si, parfois, cela va i ’encontre
des besoins de I'organisation et des clients. Il en va également de méme, mais
peut-&tre & un moindre degré, avec les opérateurs non qualifiés et tous les
autres agents internes.

Aussi, I'autorité quand elle s’exprime a travers les prérogatives liées au
projet de ’entreprise et par la médiation de gratifications importantes, ne
suffit pas 4 garantir & elle seule, I’adhésion aux buts formels de I’organisa-

! L'élaboration de {a superstructure et des paramétres annexes liés 4 la structure, est étu-
diée longuement dans I'cuvrage « Structure et dynamique des organisations » (Minzberg 1979 a,
chapitres 4-11).
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tion, tels qu’ils peuvent &tre définis par la haute direction de I’organisation.
En conséquence, il importe que I'organisation fasse davantage ; elle doit, en
particulier, essayer de formuler les buts clairement, afin que ceux dont on
attend quelque chose, sachent ce qui leur est demandé, et que la direction
puisse juger si la conformité 3 ses attentes a bien été respectée ou non. Ceci
nous améne a étudier le dernier moyen d’influence lié 3 1’autorité, et qui est
aussi le plus prépondérant ; il s’agit du systeme de contrdle que nous divisons
en deux parties. L’une correspond aux formes plus personnelles de controle,
celles dont disposent ie P.-D.G. et les directeurs, auxquels le P.-D.G. délégue
son pouvoir, et cela jusqu’au niveau intermédiaire de la ligne hiérarchique.
L’autre partie englobe les formes davantage impersonnelles — les formes
bureaucratiques — de contrdle qui apparaissent dans des systémes congus par
les analystes de la technostructure, pour le compte du systéme d’autorité. Byi-
demment, et nous I'avons déja remarqué, le fait que le systéme de contrdle
bureaucratique se développe, afin de garantir une autorité formelle,
n’empéche pas qu’il puisse €tre conquis par d’autres détenteurs d’influence
internes qui se I'approprient 4 des fins personnelles. Nous examinerons ce
point, le moment venu. Pour ’instant, nous nous intéressons aux systémes de
contrfle, en tant que moyens utilisés pour garantir et compléter le systéme
d’autorité,

LE SYSTEME DE CONTROLE PERSONNEL

Se situant 4 une extrémité, les directeurs exercent un contréle d'une
manié¢re directe, personnelle, appropriée et méme arbitraire, s'ils en ont
décidé ainsi. En d’autres termes, ils dirigent Forganisation en exergant une
« surveillance directe » (cf. Mintzberg 1979 a, chapitre 1). Opérant au travers
de la chaine d’autorité, les directeurs prennent certaines décisions concernant
leurs groupes ou services ; ces décisions sont transmises & leurs subordonnés,
sous forme de consignes ou d’instructions a exécuter ; ils fixent une base de
références, a partir de lagquelle les subordonnés qui ont regu une délégation de
pouvoir, peuvent prendre d’autres décisions ; ils examinent les décisions prises
par les subordonnés ; enfin, pour le cas ou les directeurs n’interviennent pas
directement dans la prise de décision, ces mémes directeurs allouent des res-
sources et des moyens qui fixent globalement les limites du pouvoir de déci-
sion dont leurs subordonnés disposent. Sous le terme de « systéme de con-
tréle personnel », nous classons quatre moyens d’exercer un conirdle en ordre
décroissant d’affirmation de pouvoir.

1.La transmission d’ordre directs : A la limite, un directeur ou dirigeant
d’entreprise peut dire 4 un subordonné exactement ce qu’il a 4 faire. En fait,
il prend les décisions et le subordonné exécute. Quand telle est la procédure,
particuliérement, quand il s’agit des tiches les plus simples, et qu’il a affaire
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au plus docile des subordonnés, le directeur ne rencontre aucune difficulté
pour étre assuré que I’on se conforme a ses désirs.

2. La mise en place d’une base de décisions : Au lieu de donner direcie-
ment des consignes, le directeur peut délimiter le cadre dans lequel les subor-
donnés peuvent agir de leur propre chef ; autrement dit, le directeur fixe les
lignes directrices et les contraintes particuliéres, & partir desquelles, les subor-
donnés peuvent décider. Le nouvel équipement ne doit pas dépasser
30 000 F ; Ia couleur retenue pour cette piéce doit étre pastel ; on ne peut
embaucher que des femmes pour tel poste. Dans tous ces exemples, le direc-
teur délégue le pouvoir de prendre la décision, mais il en contrdle les limites.
La liberté d’action du subordonné est donc circonscrite, et le directeur
demeure libre de modifier, 4 son gré, la base de références donnée au subor-

.donné. Cette base qui définit les limites du pouvoir de décision délégué au

subordonné, doit lui étre communiquée d’une maniére explicite. Les direc-
teurs font part de leurs opinions — en fait, il s’agit 14 d’une base de réfé-
rences implicite —, chaque fois qu’ils s’adressent a leurs subordonnés d’une
maniere informelle, par les mots qu'ils utilisent et la fagon de s’exprimer :
« Le langage utilisé dans une organisation, est une arme puissante : il condi-
tionne la perception des membres de ’organisation, et détermine dans une
certaine mesure, les décisions qu’ils prennent. Nous avons rencontré de nom-
breux exemples de dirigeants qui utilisaient, d’une maniére systématigue, des
mots chargés de valeur clé (parfois méme des slogans), pour canaliser les
ambitions de leur organisation dans la ‘‘bonne’” direction » (Rhenman 1973,
p. 63). On trouve dans cette fagon subtile de communiquer et de fixer les
bases de références qui déterminent le pouvoir de prendre des décisions, le
plus bel exemple de ce que Selznick (1957) entend, quand il veut parler des
qualités du meneur d’hommes : « Savoir faire passer dans ’organisation des
valeurs culturelles®. »

3. L'examen des décisions prises : Le directeur peut déléguer a un
subordonné le pouvoir de prendre une décision précise, mais conserver le
droit d’examiner ou de réexaminer cette décision, avant qu’elle ne soit défini-
tivement mise en ocuvre. Cette fagon de faire, peut étre considérée comme
une variante plus souple de surveillance directe. Au lieu de donner une ligne
directrice spécifique ou un cadre limitatif a la prise de décision, le directeur
laisse & son subordonné une certaine marge de manceuvre, mais supervise
ensuite le choix retenu. Si une décision lui déplait, i} Pannule ou la modifie.

4, L'autribution de ressources d’ordre financier : Enfin, le directeur
peut déléguer le pouvoir de prendre pleinement des décisions, mais peut aussi
conserver un ultime moyen de contréle personnel, en établissant des con-

2 11 faut noter que nous laissons de cbté les bases de références qui concernent uniquement
et formellement des normes spécifiques, qui touchent 4 toutes sortes de décisions — pour
reprendre un exemple déja cité : « que les piéces soient toujours de couleur pastel ». La détermi-
nation de normes officielles, nous méne au systéme de contrdle de type bureaucratique, que nous
allons bientdt étudier.
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traintes au niveau des ressources d’ordre financier, que les subordonnés doi-
vent prendre en compte, quand ils exercent leur pouvoir de décision. Le P.-
D.G. qui officiellement contrdle les moyens et les ressources de I'organisa-
tion, les alloue (en général, sous la forme de budgets) 4 son subordonné, qui
a son tour, les attribue A ses subordonnés, et il en est ainsi, au fur et a
mesure, que ’on descend la ligne hiérarchique. C’est 13, un moyen tout a fait
considérable de contrdle personnel, car il permet au directeur de déterminer
arbitrairement, si un subordonné jouira d’une marge de manceuvre étroite ou
large dans ses prises de décision. Les subordonnés qui se conforment aux
désirs de leur directeur, peuvent se retrouver riches en moyens et en res-
sources, et étre, ainsi, assez libres dans leurs initiatives ; ceux qui ne se con-
forment pas, risquent de se retrouver & devoir prendre des décisions avec des
contraintes séveéres en matiére de ressources. Aussi, le budget, ainsi que le fait
remarquer Boulding, est peut étre « le plus important » de tous les méca-
nismes de contrdle, celui « grice auquel les cadres supérieurs dans la hiérar-
chie, cherchent & imposer leur volonté et leur image 3 ceux qui leur sont
inférieurs » (1962, p. 183).

Ces quatre moyens de contrdler personnellement les activités de ses
subordonnés — la transmission d’ordres directs, la mise en place d’une base
de décisions, ’examen des décisions prises et attribution de ressources
~ d’ordre financier —, permetient au directeur d’avoir un pouvoir arbitraire
considérable, pour orienter les décisions et les actions de son groupe ou de
son unité dans les directions qu’il estime les plus appropriées.

LE SYSTEME DE CONTROLE BUREAUCRATIQUE

En plus d’un systéme de contrble personnel, le systéme d’autorité com-
porte également un systéme de contréle bureaucratique. Dans ce cas, les
directeurs n’imposent pas arbitrairement leur volonté a leurs subordonnés, en
s'appuyant sur des bases de références adéquates, par exemple, en imposant
des décisions bien spécifiques. Au lieu de cela, des critéres objectifs sont
fixés ; ils offrent un modéle de comportement aux employés en général, et
couvrent bien des domaines de prises de décision, un peu a la maniére des
détenteurs d’influence externes qui imposent des contraintes formelles, au lieu
d’exercer des contrdles directs.

En principe, il existe trois types de critéres ou de normes que 1’on peut
officiellement imposer aux employés :

1. Ce que fait une personne dans son travail, ’ensemble des tdches
qu’elle accomplit, peut étre défini et normalisé, grice 4 une formalisation qui
s’appuie sur des réglements, des procédures, des descriptions de postes, et
ainsi de suite.
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2. Les performances ou les résultats de ce travail peuvent étre standar-
disés a I’aide du planning et des systémes de contréle.

3. Les qualifications et les connaissances qu’une personne investit dans
son travail, peuvent étre également définies et standardisées ; ’on fait appel,
dans ce cas, A des procédures de sélection et A des plans de formation.

Le premier critére offre la possibilité d’un contrble trés strict des acti-
vités de la personne en situation de travail, grice au systéme d'autorité ; le
second critére permet un niveau intermédiaire de contrdle. Mais il faut se rap-
peler que ces deux types de critéres ne sont pas mis en ceuvre par les direc-
teurs, mais par les analystes de la technostructure — les comptables, les ingé-
nieurs des bureaux d’études, les responsables du planning, et ainsi de suite.
Au contraire, comme nous le verrons plus tard, les critéres de qualifications
et de connaissances, sont définis généralement par des écoles technigues et
des organismes de formation qui se situent 3 ’extérieur de I'organisation.
Pour ces raisons, et en ce qui concerne ces derniers critéres, Forganisation
qui dépend de ces établissements ou institutions extérieurs, est contrainte
d’abandonner a ces organismes une bonne part du contrdle qu’elle a sur ses
salariés. C’est pourquoi, nous n’incluons pas ce troisiéme type de standardisa-
tion dans le systéme de contrdle bureaucratique ; en vérité, ce dernier type de
critéres a pour effet d’affaiblir ce systéme de contrdle. Toutes ces trois
formes de standardisation ont été longuement étudiées dans 1'ouvrage
« Structure et dynamique des organisations® » ; ici, nous nous limitons 2 étu-
dier comment les deux premiéres formes de standardisation donnent une
assise au systéme d’autorité dans la coalition interne, et au chapitre 12, nous
étudierons comment cette troisiéme forme donne une assise au systéme des
compétences spécialisées.

LA STANDARDISATION DU TRAVAIL PAR LA FORMALISATION DU
COMPORTEMENT Des normes bureaucratiques définissant les tches et
les opérations liées 4 un travail, peuvent étre utilisées 4 la place de consignes
spécifiques passées directement, ou de bases de références permettant la prise
de décision, pour donner, en général, un cadre formel qui délimite les taches
et les opérations que la personne doit accomplir & un certain moment. Un
travailleur A la chaine regoit des instructions qui sont valables d’'une maniére
permanente, ou alors des consignes opératoires sont indiquées sur chaque
piéce qui passe devant lui, et I'informent de chacune des taches qu’il doit
accomplir successivement. Il est fait appel & de tels critéres pour standardiser
le travail, chaque fois que les tAches sont simples, répétitives et n’exigent
aucune qualification. Ces critéres ou normes de travail privent généralement
le travailleur de sa marge de manceuvre en matiére de prise de décision ; le
contrdle des téches 4 effectuer, passe entre les mains de la personne qui a
défini les critéres ou normes de travail ; comme on I’a indiqué précédemment,
il s’agit généralement d’un analyste de la technostructure.

3 Voir Mintzberg 1979 a, particuliérement les chapitres 1, 5, 6 et 9.
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LA STANDARDISATION DES RENDEMENTS, GRACE AUX SYS-
TEMES DE PLANIFICATION ET DE CONTROLE Quand il est impos-
sible de spécifier les tiches et les opérations A accomplir dans le cadre d’un
poste de travail, I’organisation peut mettre en place un moyen plus lache de
contrdle formel. Elle peut s’efforcer de standardiser les rendements au niveau
de la production ou les performances obtenues par poste de travail, autre-
ment dit, de mesurer les résultats, 2 défaut de coniréler le processus. Un sys-
" téme de contrdle et de planification est congu, afin de définir quels sont les
rendements spécifiques attendus de personnes ou de groupes de personnes
donnés, dans des périodes de temps précises. On peut distinguer deux types
de systémes de contrble et de planification. Le systéme de planification des
actions @ entreprendre vise 4 déterminer a ’avance les conséquences de déci-
sions prises ou les résultats d’actions entamées, avant méme la mise en route ;
il peut s’agir, par exemple, de nouveaux produits & peindre en couleur pastel,
ou A introduire de nouveaux produits en septembre, ou de trous a forer, d’un
diamétre de deux centimétres + 0,001. La planification stratégique et la
méthode dite du chemin critique, sont des exemples de systéme de planifica-
tion des actions A enireprendre. Le systgme de contrdle des performances vise
a4 mesurer les rendements aprés exécution, et donc & contrdler les résultats
globaux d’ensembles de décisions et d’actions ; il s’agit, par exemple, des
coiits de fabrication qui ne doivent pas dépasser deux millions de FRF par
semaine ou encore que le taux de développement de 'unité de peinture pastel
s0it au moins de 5 pour cent par trimestre.

C’est grace au systéme de contrdle des performances, que les buts for-
mels de Porganisation sont rendus le plus directement opérationnels, c’est-a-
dire, qu’ils sont exprimés en termes d’objectifs spécifiques, ou en termes de
mesures quantitatives. Si la direction souhaite que 'organisation se déve-
loppe, elle peut, par exemple, demander aux responsables de la force des
ventes, de réaliser des performances de haut niveau ; si 1’organisation privi-
légie le profit, elle exigera de ses différentes divisions, une forte rentabiliié
des investissements.

Afin de rendre opérationnels ses buts formels, autant qu’il est possible,
I’organisation s’efforce parfois de¢ mettre en place une structure hiérarchisée
d’objectifs, qui vient se rajouter i la superstructure pour s’assurer que
chaque unité, voire chaque poste de travail ait comme mission d’atteindre des
buts mesurés guantitativement, sur une période donnée. Il existe une variante
de cette démarche, grice a laquelle les subordonnés peuvent négocier et dis-
cuter, avec leurs directeurs, de I’établissement des normes de réussite ; il
s’agit du management par objectifs au M.P.O. Quant au systéme qui permet
de faire remonter 'information portant sur les résultats, le long de la chaine
d'autorité, ce systéme s’appelle le systéme intégré de gestion ou S5.1.G. En
effet, de méme que la superstructure répartit les tiches de I'organisation, la
structure hiérarchisée des objectifs répariit les buts formels de "organisation.
Ces buts — disons la croissance et le profit — sont d’abord convertis en
objectifs globaux de I’organisation — soit, par exemple, une augmentation
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des ventes de 15 pour cent et 20 pour cent de rentabilité des investissements
sur une année. Ensuite, chaque objectif est répercuté le long de la ligne hié-
rarchique ¢t est détaillé dans un ensemble plus large d’objectifs plus spécifi-
ques — des objectifs davantage opérationnels, 4 plus court terme, et bien
plus contraignants. On peut demander au service commercial de réussir a
vendre dix millions de piéces par trimestre et de tenir 35 % des parts du
marché ; on peut demander au service de fabrication de réduire les cofits de
production de six millions de FRF en un trimestre. Tout en bas de la pyra-
mide hiérarchique, ces objectifs peuvent finir par &ére une augmentation men-
suelle des ventes, de I’ordre de 80 piéces, et ceci peut étre demandé ou exigé
d’un vendeur particulier ; une réduction de 8 000 FRF des coiits de fabrica-
tion pour le mois peut &re exigée d’un contremaitre d’une unité de produc-
tion particuliére. Un autre exemple d’une telle structure hiérarchisée d’objec-
tifs, allant de pair avec des plans d’action, est représenté sur la figure 10-1. Il
est tiré des travaux de Khandwalla. De tels systémes d’abjectifs ont été
définis comme étant des chafnes des fins ¢t des moyens ; si ’on regarde vers
le haut de la structure hiérarchisée, chaque objectif constitue le moyen qui
permet d’atteindre un objectif situé plus haut ; si 'on regarde vers le bas,
c’est la fin (ou le but) qui suit ’objectif.

La raison d’&tre de la structure hiérarchisée des objectifs -— ainsi que
des systémes de planification et de contrle en général — est essentiellement
la méme que celle de la formalisation des comportements professionnels ; il
s’agit d’élaborer un ensemble de critéres ou de standards qui intégrent le
comportement de chague personne en situation de travail dans le systéme des
buts formels de 'organisation. En théorie, si le systéme a été bien congu, et
si toutes les unités réalisent chacune ce qui a été fixé d’une maniére norma-
tive, les buts formels de I'organisation sont atteints. En d’autres termes,
I’organisation est congue pour étre un systéme parfaitement réglé, dans lequel
des moyens conc¢us d’une maniére rationnelle, se combinent entre eux pour
atteindre des buts donnés.

Mais tout ne se passe pas comme on ’écrit. Au chapitre 13, nous envi-
sagerons toute une série de situations, ou la théorie tombe en panne. Il est
intéressant de remarquer que dans le cas des systémes de contrdle des perfor-
mances, le lien existant entre un objectif et un comportement, n’est pas
direct. Il se peut qu’un 1°* janvier, un directeur d’une unité ou d’une division
se voit remettre Ia liste des objectifs qu’il doit atteindre au cours des douze
mois qui suivent — 8 pour cent d’augmentation des ventes, 5 pour cent de
réduction des coiits, et ainsi de suite. Pendant les douze mois qui suivent, il
prend différentes décisions qui sont soumises 4 toutes sortes de pressions : les
options disponibles, les demandes des clients, celles des fourmisseurs, sans
parler des pressions personneiles qu’il subit de la part de son supérieur, les
changements de personnel, les modifications technologiques, le besoin de pro-
grammer dans le temps certaines actions, et ainsi de suvite. Quand le
31 décembre arrive et que son supérieur sort sa liste d’objectifs pour voir ce
qui a été fait, notre directeur peut fort bien en avoir oublié¢ la moitié. Les
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Figure 10-1. Une hidrarchie d'objectifs et d’actions & entreprendre
(tiré de Khandwalla 1977, p. 376)
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décisions qu’il a prises, les résultats qu’il a obtenus, ont dépendu, pour une
large part, de ce qu’il a été A m@me de faire quotidiennement dans un envi-
ronnement qui I’obligeait a réagir au coup par coup. Ainsi que nous 1’avons
indiqué dans un autre ouvrage de !a méme série : « La pression inhérente &
I’environnement de travail des cadres, n’encourage pas le développement de
planificateurs et de penseurs, quoi qu’en dise la littérature. Le travail crée des
manipulateurs d’information, des adaptateurs qui préférent les situations
vivantes et concrétes (Mintzberg, Le manager au quotidien p. 50, 1984). »

Est-ce que cela revient a dire que I’existence d’objectifs n’a aucun effet
sur le comportement d’un directeur ? Point du tout. Il faut simplement com-
prendre que P’effet est indirect, que le directeur a, pendant un an, a esprit
ces objectifs, mais qu’ils sont un peu en retrait ; il sait qu’ils constituent des
critéres généraux d’évaluation de ses performances, et que ces derniéres
seront jugées en fin de compte. Bien congus, ces critéres servent A orienter sa
démarche, a déterminer son comportement, mais d’une maniére implicite,
indirecte.

Les systémes d’objectifs ne sont pas seulement des instruments de
mesure, mais également des moyens de motiver ; ils servent & fixer des cibles
qui obligent & avoir des comportements particuliers. 11 existe, en fait, une
grande quantité de travaux de recherches, qui sous le chapeau « théorie du
niveau d’aspiration 4 la réussite », tendent A expliquer la relation qui existe
entre les objectifs et les efforts exercés pour les atteindre. Une bonne partie
de ces recherches se fonde sur une série de choix simples, élaborés dans les
laboratoires des sciences du comportement, et un bon nombre d’auteurs en
ont rendu compte. On a découvert, tout d’abord, que la seule présence de
cibles spécifiques et visibles {les critéres ou les objectifs), détermine le niveau
de l'effort (Melcher 1976, p. 227). Deuxiémemeni, on a démontré que le
niveau de difficulté auquel correspondent ces cibles, influence le
comportement ; les efforts déclinent, quand ces cibles sont trop faciles ou
trop difficiles 3 attecindre (Melcher, p. 227 ; Stedry 1960). En effet, de méme
qu’il ¥ a une hauteur idéale ol placer la barre pour chaque perchiste, il sem-
blerait qu’il y ait, théoriquement, une cible de profit optimale pour chagque
division ou unité d’une entreprise. Troisidmement, I'information en retour,
est un facteur important ; il est nécessaire de tenir informées les personnes de
leurs performances, par rapport aux critéres retenus (Melcher pp. 229-232).
De méme, quatriémement, les rappels et les récompenses conditionnent égale-
ment ’effort. Plus les récompenses sont liées directement aux performances,
plus efficaces seront les critéres définis pour guider les comportements (Kast
et Rosenzweig 1974, p. 183). Plus il s’écoulera de temps entre 'appréciation
du comportement et la récompense ou l'information en retour, moins effi-
caces seront les critéres définis (Kast et Rosenzweig, p. 181). Khandwalla fait
également remarquer, en citant Skihner, que des rappels intermittents ont ten-
dance 4 remettre en mémoire, plus fréquemment, le comportement souhaité,
que des rappels incessants (1977, p. 99).

Un cinquiéme point important concerne le niveau obtenu
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précédemment ; la réussite éléve le niveau 3 atteindre, et I'échec, 1'abaisse
(Feldman et Kanter 1965, p. 633 ; Cyert et March 1963, p. 115). Ceci nous
conduit a ce que 'on a appelé le phénoméne du « cliquet » {(Melcher 1976,
p- 251), ou encore « la cible qui recule » (Eilon 1971) dont la direction peut
se servir pour exploiter le succés. Chaque fois qu'un objectif est atteint, la
direction 1’éléve, afin de le rendre progressivement plus difficile a4 atteindre ;
vouloir atteindre cet objectif qui recule ou qui s’éléve, demande de plus en
plus d’efforts. Sixiémement, les cibles, quand elles sont fixées et imposées de
I’extérieur, semblent mener A4 des niveaux moindres de performances, que
lorsque c’est la personne elle-méme qui les fixe et se les impose (Feldman et
Kanter, p. 633). C’est ce qui a vraisemblablement séduit les organisations,
quand eiles se sont intéressées A des systémes, tels que celui du M.P.O., car il
s’agit d’impliquer I’individu dans le processus de fixation des objectifs, afin
de s’assurer de son engagement. Et septiémement, on a également découvert
que les niveaux de performances atteints par certaines personnes, ou certaines
organisations connues, telles que celles de concurrents, déterminent également
la hauteur ou I’'on place les cibles. Ces situations forcent & placer les cibles 4
un niveau plus éleveé, que si I’on ne tenait compte que des performances anté-
rieures (Cyert et Marth, p. 115 ; Mclcher, p. 252).

« Une raison pour laquelle la compétition en athlétisme est tellement
réelle, est que si I'on veut I'emporter, il faut surpasser la performance du meil-
leur compétiteur existant. I1 s’ensuit généralement, que le critdre pour réussir,
devient de plus en plus difficile avec le temps... La conséquence de tout cela @
des performances qui ne cessent de s’améliorer progressivement (Locke, cité
dans Melcher, p. 238). »

On pourrait s’attendre 4 des résultats semblables, quand il s’agit de la
concurrence entre des organisations, ou micux, entre des unités de la méme
organisation. Il faut se souvenir, en reprenant Khandwalla, que les résultats
d’une telle concurrence sont généralement intermittents, et que selon toute
vraisemblance, ils entretiennent le maintien d’un comportement d’un haut
niveau d’aspiration.

Ainsi, les résultats de la recherche portant sur les niveaux d’aspiration,
nous apprennent en quoi consistent les objectifs liés &4 de bonnes perfor-
mances, ce que de bonnes cibles doivent étre ; elies doivent correspondre a
des critéres spécifiques, clairement définis ; ces critéres doivent étre réajustés
fréquemment, mais d’'une manijére intermittente, en fonction de niveaux opti-
maux se situant au-dessus des performances courantes ; ces critéres ou stan-
dards doivent étre mis en place, en coopération avec ceux qui doivent les
appliquer ; il faut également tenir compte des organisations concernées ; il
faut un fréquent retour d’information aux personnes engagées, et des récom-
penses liées aux performances. Pour I’équipe dirigeante gui est capable de
concevoir de tels objectifs, le systéme de contrdle des performances est censé
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étre un outil important pour faire apparaitre les efforts fournis par les déten-
teurs d’influence internes, dans I'intérét des buts formels de 1’organisation.
Pour conclure notre étude du systéme de contrdle bureaucratique, 'on
remarque que les standards ou les critéres qui sont fixés parfois par des per-
sonnes extérieures a4 1’équipe dirigeante, servent essentiellement & garantir et 4
maintenir le systéme d’autorité de I’organisation ; ils permettent, en particu-
lier, de rendre opérationnels les buts formels choisis par les cadres supérieurs.

LA CHAINE COMPLETE D'AUTORITE

Ceci achéve notre étude du systéme d’autorité. La figure 10-2 représente
la chaine compléte d’autorité que nous avons étudiée ; elle commence avec
ceux qui disposent d’un pouvoir formel dans la coalition externe — les pro-
priétaires et peut-étre le gouvernement qui consent A la constitution de I’orga-
nisation —, elle passe par leurs représentants qui siégent au Conseil d’admi-
nistration et le P.-D.G. qui est leur administrateur général, puis etie descend
la ligne hiérarchique. Le P.-D.G. met en place une superstructure, qui cons-
tituc une hiérarchie d’unités spécialisées et de postes occupés par des direc-
teurs et des employés, auxquels il délégue un pouvoir formel, afin gu’ils puis-
sent prendre certaines décisions et entreprendre certaines actions. Ensuite,
pour s’assurer que cette délégation d’autorité est utilisée dans ’intérét de
I’organisation — en d’autres termes, pour réaliser l'intégration des besoins
individuels et les buts formels de I’organisation, tels qu’ils ont été définis par
les cadres supérieurs —, le P.-D.G. avec le concours des directeurs sous ses
ordres, s’appuie sur deux systémes de contrdle, 1’un personnel, [’autre
bureaucratique, couplés avec un systéme de gratifications.

Tout ce systéme d’autorité constitue — pour reprendre les termes
d’Allison (1971) — le modéle « d’acteur rationnel » de I'organisation. Des
buts concrets et tangibles sont administrés au sommet et puis toute I’organisa-
tion est ensuite congue comme une chaine logique et intégrée de moyens et de
fins pour accomplir ces buts. Tout ceci parait clair et net et fonctionnant
bien. Malheureusement, il en va bien autrement pour une large part. On a,
par exemple, passé sous silence, bien des problémes délicats ; 'on se trompe
fort, si I’on s’imagine que les détenteurs d’influence externes n’exercent leur
pouvoir, qu'a travers le P.-D.G., que les cadres supérieurs sont & méme de
formuler clairement des buts formels non contradictoires pour 'organisation
et qu'ils peuvent les rendre opérationnels, grice A des systémes de contrdle ;
que le P.-D.G. et les cadres de niveau intermediaire sont 3 méme d’avoir ¢t
de conserver la maitrise compléte de la coalition interne, ou méme qu'il le
faille. En fait, bien d’autres forces sont actives au sein de la coalition
interne ; il en est qui la tissent de fagons différentes ; il en est d’autres, qui la
tirent en sens contraire, parfois passant outre aux désirs exprimés par le sys-
téme d’autorité, et parfois les dénaturant. Nous en venons maintenant a ces
autres types de systémes de la coalition interne, les systémes informels.



220 LA COALITION INTERNE

\
/ 1
! i
1)
l Propriétaires |
\

s ~
Conseil d’administration1

I

e

50668 6bb6d

Figure 10-2. La chafne compléte d'autorité
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Chapitre 11
Le systéeme d’idéologie

Nous venons de le voir, le systéme d’autorité permet au P.-D.G. et aux
managers ou directeurs, auxquels il délégue un pouvoir formel, de chercher a
unir dans une volonté logique et consciente, les efforts de tout un ensemble
varié de détenteurs d’influence internes, afin de réaliser un projet intégré
commun. Mais il existe un autre vecteur de ralliement dans la coalition
interne — un autre moyen de contrdle et de coordination -—, méme 5'il est
tout a fait distinct du systéme d’autorité. Il s’agit du systéme d’idéologie. En
tant qu’acteur de la coalition interne, 1’idéologie se distingue par sa nature
manifestement inanimée. A la différence des autres acteurs, l'idéologie ne
peut étre vue, ni touchée. C’est la raison pour laguelle elle est souvent
ignorée dans la littérature ; ignorée, elle ’est surtout par ces chercheurs et
auteurs qui insistent 4 ne s’en tenir dans leurs études, qu’a des phénoménes
qui sont tangibles et mesurables. Pourtant, I'idéologie, pour I’observateur qui
est parvenu i bien connaftre des organisations différentes, apparait comme
une force deéterminante dans de nombreuses coalitions internes. L’idéologie
est un élément « vivant ». Elle « insuffle la vie » dans I’organisation.

Les mathématiques simples nous apprennent que 2 + 2 = 4. Maijs le
concept de synergie lié A la théoriec générale des systé¢mes, laisse entendre que
cela peut faire 5. Une torche électrique et des piles, ce n'est que de la
quincaillerie ; mais mises ensemble, elles constituent un systéme qui fonc-
tionne. Ainsi, une organisation ne se résume pas a la somme des parties qui
la composent, elle est davantage qu’un ensemble de gens et de machines. Le
comportement du groupe ne peut pas étre appréhendé, uniquement par la
seule connaissance de la personnalité de chacun de ses membres, Différents
processus sociaux interviennent. A partir de ces mécanismes ou processus par-
ticuliers, le groupe crée une « ambiance », un « climat » ; on dit qu’il existe
une espéce de « chimie » ou de « maniére de fonctionner ». Dans le contexte
de I’organisation, on parle d’un « style », d’une « culture », de quelque chose
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« d’original ». C’est une expérience unique, que de pénétrer dans un burcau
de la société I.B.M. ; la Société de Diffusion Canadienne ne ressemble en
rien. 2 la C.B.S. ou N.B.C.; le mode de fonctionnement de I’Ecole de
Commerce de Harvard, est tout simplement différent de la Sloan School du
M.I.T., qui est également une école de commerce et a donc une mission sem-
blable, et qui se trouve juste de I'autre c6té du fleuve Charles. C’est
I’ensemble de tous ces phénoménes — intangibles et pourtant tout a fait réels,
qui couvrent et dominent tous les éléments concreis de I’organisation —, que
nous désignons sous le terme « idéologie organisationnelle ». Plus précisé-
ment, « ’idéologie organisationnelle » est 4 prendre dans Ie sens d’un systéme
de croyances et de valeurs 4 propos de 1’organisation, auquel tous les mem-
bres de l'organisation adhérent ; c’est un systéme qui est différent de celui
d’autres organisations'.

Le trait essentiel d’une idéologie (I’adjectif « organisationnel » est sous-
entendu 3 partir de maintenant}, réside pour nous dans son pouvoir mobilisa-
teur et unificateur. Une idéologie lie 'individu 3 Porganisation ; elle suscite
un « esprit de groupe », le « sens d'une mission », en fait, elle permet I’inté-
gration des buts individuels et des buts de ’organisation. L’idéclogie donne
naissance au troisiéme élément dont parle Hirschman (1970) et se situe dans
un cadre que nous avons déja mentionné : I’idéologie décourage les projets de
fuite, ou la volonté d’échapper ou de se soustraire 4 une situation, elle fait
taire la revendication et encourage, par contre, la « loyauté ».

On étudie, ici, le développement d’une idéologie, en I’envisageant 2
trois stades différents. Une idéologie prend racine, dés lors qu’un groupe de
personnes se constitue autour d’un chef pour créer une organisation, et que
nait le sentiment d’une mission 3 accomplir. L’idéologie, ensuite, en ¢réant
des traditions, se développe 4 travers le temps. Enfin, une idéologie existante,
s’affermit avec la venue de nouveaux membres qui s’identifient 4 1’organisa-
tion et 4 son systéme de croyances.

1er STADE : LE SENS D'UNE MISSION,
POINT D'ANCRAGE DE L'IDEOLOGIE

(Généralement, une organisation est fondée quand un promoteur — un
« entreprenéur » — se trouve une mission a accomplir — produire quelque

1 C’est I"ancrage des croyances et des valeurs dans |’organisation, son caractére unique, qui
est censé distinguer idéologie organisationnelle de 1’idéologie en général. Les cadres d’une orga-
nisation, peuvent avoir une idéologie — ¢'est-d-dire, un systéme de valeurs solide —, qu’ils par-
tagent avec des collégues appartenant 4 d’autres organisations ; en vérité, tous les membres d’une
organisation peuvent avoir, par ¢xemple, une idéoclogie utilitariste. Mais il ne s’agit pas 14 d’idéo-
logies organisationnelles, c’est-3-dire, que ce ne sont pas des idéologies centrées sur IPorganisation
clle-méme et qui seraient différentes d’autres organisations. Dans l'esprit de Kaplan (1964), ce
type de définition deit €tre donné en entier, et non pas tronqué en une phrase ou deux. Nous
développons ce type de définition dans ce chapitre, ainsi qu’au chapitre 21.
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chose ou créer un service d’un genre nouveau — €t que cet innovateur ras-
semble un groupe autour de lui, pour réaliser ce projet. Il arrive, parfois,
qu’une organisation soit créée par une autre ; par exemple, un gouvernement
crée un nouvel organisme public, ou bien une grosse société crée une filiale.
Mais les composants de base restent les mémes : un chef fondateur, une mis-
sion spéciale 4 accomplir et la mise en place d’un groupe.

Ces individus ne se regroupent pas au hasard, mais ils se rassemblent,
parce qu'ils partagent des principes liés A cette organisation naissante. Ils y
trouvent au minimum quelque chose pour eux-mémes ; mais dans certains
cas, en plus de la mission, il y a le « sens de la mission », c’est-a-dire, le sen-
timent que le groupe s’est constitué pour créer quelque chose de nouveau et
de passionnant. C’est un phénomeéne fréquent dans les nouvelles organisations
et il ¥ a plusieurs raisons 3 cela. La premiére, c’est que les nouvelles organi-
sations ne sont pas enfermées dans des procédures et des traditions, mais elles
offrent une marge de manceuvre trés large. La deuxiéme raison est que ces
organisations ont tendance A étre d’une taille modeste, ce qui facilite ’exis-
tence de liens personnels entre les membres qui en font partie. La troisiéme
raison est que les membres fondateurs partagent souvent des systémes de
croyances et des valeurs solides, et ils ont aussi la volonté d’ceuvrer ensemble.
La quatriéme raison réside dans le fait qu'une sorte de « charisme » est
attaché¢ 4 la personne du fondateur de la nouvelle organisation. Weber utilise
le mot « charisme », dans le sens d'un « dévouement », d’un profond atta-
chement 4 la personne du chef et ceci 4 cause de ses qualités personnelles,
bien plus que pour son rang hiérarchique (1969, p. 12). Les gens entrent et
demeurent dans une organisation, parce gu’ils sont attachés au chef de cette
organisation, et 4 ce qu’il cherche & accomplir. Tout ceci permet, dés le
début, le développement d’un sentiment d’une mission & accomplir et d’un
esprit de groupe. C’est ainsi qu’une idéologie organisationnelle se met en
place, au moment de la fondation de I'organisation.

2+ STADE : L'IDEOLOGIE SE DEVELOPPE
GRACE A DES TRADITIONS ET DES AVENTURES
DE CARACTERE EPIQUE

A mesure que l'organisation se met en place, des décisions sont néces-
sairement prises et des actions entreprises ; ces derniéres permettent a 1'orga-
nisation de prendre des engagements, de créer des précédents qui prennent de
plus en plus de poids avec le temps. Les actions, petit & petit, véhiculent des
valeurs. Quand ces vecteurs deviennent assez importants, 1’idéologie se met a
affleurer. De plus, des histoires — considérées parfois comme des « mythes »
— sc¢ développent i partir d’événements importanis, ainsi que des actions
d’éclat des chefs qui appartiennent au passé de 1’organisation. Progressive-
ment, "organisation €élabore une histoire qui lui est propre. Tous ces éléments
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— les habitudes, les précédents, les mythes, I’histoire — constituent un fond
commun de données qui forme la base des traditions que les membres de
I’organisation ont en partage. Ces traditions, avec le temps, influent sur les
comportements, ¢t les comportements, A leur tour, ancrent plus solidement les
traditions. L’idéologie est finalement bien établie.

Quand ceci se produit, pour reprendre la terminoclogie propre a Selz-
nick, I'organisation, d’un « instrument » ou d’un objet remplacable, destiné a
faire aboutir des buts imposés de I’extérieur, devient une « institution », un
systéme pourvu d’une vie propre : elle « acquiert une identité, un moi distinet
et original » (1957, p. 21) Quand les organisations deviennent des institu-
tions,

« elles se donnent un caractére particulier et original ; elles prennent du prix et
font également grand cas d’elles-mémes, et cela non pas uniquement a cause des
biens ou des services qu’elles parviennent A produire, mais parce que les gens
construisent leurs vies autour des organisations, s’identifient 4 elles, et en
deviennent dépendants. Le processus d’institutionnalisation est semblable & un
processus de développement organique... (Perrow 1972 a, p. 190, en référence 4
Selznick) ».

La meilleure illustration de ce processus, dans les publications de
recherches semble bien &tre celle donnée par Burton Clark, dans son étude
des « colléges particuliers » (1970, 1972). Ftudiant les idéologies fortes de ces
institutions, Clark introduit la notion d’une « saga ou d'un récit épique con-
cernant 1'organisation... une compréhension collective d’un accomplissement
unique qui repose sur des exploits historiques. Les membres d’une organisa-
tion, quand ils y adhérent idéologiquement, lui garantissent leur loyauté, sont
fiers d’en faire partie et s’identifient a elle » (1972, p. 178). La saga
« s’embellit, au fur et 3 mesure qu’on la raconte a mouveau, ou qu'on la
réécrit », et constitue le lien entre le passé et le présent de 1’organisation et
« transforme un endroit officiel en une institution vénérée, A laquelle les par-
ticipants se consacrent avec passion » (p. 178).

Clark a étudié les « sagas » en termes organisationnels de trois
« colléges universitaires exceptionnels » aux Etats-Unis, trois institutions pri-
vées, dispensant un enseignement classique et jouissant d’une e¢xcellente
réputation ; Clark a donc étudié les colléges de Reed, d’Antioch et de
Swarthmore. Il v a distingué deux étapes dans le déroulement des sagas de
ces colléges américains ; I'initiation qui se produisit en peu de temps, et la
réalisation qui fut plus longue. A Reed, ’initiation a correspondu avec la
création d’une nouvelle organisation, grice a laquelle, son premier Président,
« un réformateur aux aspirations élevées », voulait échapper 4 ce qu’il appe-
lait les « universités corrompues de la cdte Est » ; & Reed, il s’est senti

2 Clark emprunte le terme de « saga »  I’Islande du Moyen Age et aux terres du Nord, ou
le mot correspondait 4 un récit d'événements et d'exploits accomplis par un individu ou un
groupe ; ce récit a la vertu d’émouvoir profondément les participants et leurs descendants.
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capable de construire « un collége universitaire tout a fait classique, du point
de vue intellectuel » (p. 180). A Antioch, ce fut « une période de déclin » qui
attira « Pattention du réformateur, qui était en quéte de changement
{p. 180) ; il voulait changer le systéme de croyances. Et pour Swathmore, ce
collége était tout simplement disposé au changement, avec la venue d'un chef
charismatique mouveau.

L’on peut remarquer que, si Clark trouve les points d’ancrage d’une
saga dans les changements apportés par un chef charismatique, Rhenman
{1973) lui, appuie son étude des organisations davantage sur P’existence
d’idéologies, et insiste sur Pimportance « d’une expérience capitale » pour
I'organisation. Ainsi, par exemple, « la Société de développement avait une
sorte de calendrier historique, ot l'on distinguait deux périodes, ““celle
avant’’ et “‘celle aprés’’ le conflit. Il s’agissait d’un conflit qui s’était produit
avec une société privée. Les noms de certaines personnes qui avaient pris part
a ces événements, étaient encore chargés d’émotion, méme si les employés
d’aujourd’hui n’avaient pas pu les connaitre personnellement » (p. 63).

Si les conditions de la période d’initiation semblaient étre différentes
entre ces trois institutions, celles qui entouraient la période de réalisation,
apparaissaient bien plus importantes. Selon la description de Clark, le chef
est & origine des changements, mais ceux-ci ne peuvent apparaitre dans la
saga organisationnelle, que si les membres importants de I*organisation y sont
attachés, les conservent et les perpétuent, méme aprés que le chef initiateur
de ces changements, ait disparu. Trois catégories de membres étaient concer-
nées dans ces colléges universitaires particuliers, dont nous avons parlé : le
corps enseignant, les étudiants et des personnes extérieures aux colléges,
notamment les anciens éléves. Les professeurs, par exemple, « se chargérent
de faire aboutir pleinement 1’expérience » {p. 181) ; les étudiants participérent
a ’émergence de la saga, quand ils se définirent « comme étant personnelle-
ment responsables du maintien de la bonne image de marque du college »
(p. 182) ; et les anciens €léves firent de méme en cherchant « 4 conserver ce
qu’ils pensaient étre une institution d’enseignement unique, par son huma-
nisme classique et libéral, et a4 la protéger des forces réactionnaires de la
société qui pourrait la modifier et Ia faire ressembler 4 tous les autres colléges
universitaires du pays » (p. 182).

L’esprit d’aventure épique que I'on trouve dans la saga, revét toutes
sortes de formes de manifestations dans ’organisation, qui apparaissent
comme uniques, ainsi « les choses se faisaient différemment, et allaient telle-
ment A contre-courant, et se faisaient malgré tout... » Soutenir de telles
maniéres de faire ou de voir, correspond 2 bien des rituels et des symboles,
« chargés de sens ». Toutes ces manifestations sont relatées dans des comptes
rendus historiques et archivées dans des recueils, et se trouvent « méme liées
a ‘“Tatmosphére du Lieu”’ » (toutes les citations précédentes sont tirées de
Clark 1972, p. 182). Enfin, Clark note également que la saga organisation-
nelle sert de vecteur puissant pour intégrer les buts de ’individu & ceux de
I’organisation :
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« Les caractéristiques ¢t les conséquences les plus importantes de la saga

-d’une organisation, résident dans une sorte d’allégeance et de dévouement du

personnel 4 I’égard de institution. L’émotion est suscitée au point que de nom-

breux participants se situent eux-mémes par rapport a une préoccupation essen-

tielle de I'organisation... Des investissements émotionnels importants, lient les

' participants entre eux, et en font des camarades ou des partisans, se battant

pour une cause... Une saga organisationnelle transforme 1'organisation en com-
munauté, et, parfois, en fait méme un objet de culte (1970, p. 235). »

3¢ STADE : LE RENFORCEMENT DE L’'IDEOLOGIE
PAR LES PROCESSUS D’IDENTIFICATION

| Notre description, jusqu’ici, de ’organisation fait clairement apparaitre
qu’une personne qui entre dans une organisation, ne rejoint pas un ensemble
hétéroclite d’individus, mais pénétre dans un milieu vivant, pourvu d’une his-
toire vparticuliére et doté de traditions originales qui constituent son
idéologie ; cette derniére peut étre forte ou faible. Il se peut que cette per-
sonne vienne avec des buts déja définis, mais il fait peu de doute, que I’idéo-
logie de l'organisation va influer lourdement sur le comportement gqu’elle
aura, une fois A Vintérieur de I'organisation. L’on dit que I'employé déve-
loppe un sentiment d’idemtification avec ['organisation, ou de foyauté A
I’égard de cette derniére. Le processus d’identification peut se produire pour
différentes raisons : un penchant naturel, I’aboutissement de procédures de
recrutement, des temtatives particuliéres faites par 1’organisation pour le sus-
citer et la volonté que peut avoir un employé, de cultiver ce sentiment.

L’IDENTIFICATION NATURELLE ET SPONTANEE Le type le plus
simple d’identification se produit, quand le nouveau membre d’une organisa-
tion est attiré par l'idéologie de celle-ci, autrement dit, lorsqu’il est
« emballé ». 1l en fut ainsi, quand Daniel Webster plaida en 1818, devant la
Cour Supréme des Ftats-Unis, pour que le collége de Darmouth soit reconnu
en tant qu’entreprise privée, comme étant également un collége « spécial ».
« Comme je vous ’ai dit, c’est un petit collége, mais il y a tous ceux qui y
tiennent et I'apprécient... » (tiré de Clark 1970, p. 3).

Herbert Simon a étudié les comportements et les processus de
I’administration ; il donne I’exemple d’une situation présentant deux formes
différentes d’identification : « Deux soldats se trouvent dans une tranchée,
face &4 une mitrailleuse en position. L’un d’entre eux reste a ’abri, 1'autre fait
sauter, 4 ’aide d’une grenade, I’endroit ol est nichée la mitrailleuse, et cela
au prix de sa vie. Lequel des deux a un comportement cohérent ? » (1957,
p. 76). 1l est évident que 'on ne peut pas donner de réponse. Ce que 'on
peut dire, dans le cas présent, ¢'est quun individu a opté pour ses buts per-
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sonnels, tandis que I'autre a donné la preuve d’une identification trés forte
avec les buts de son organisation, Simeon développe le théme de I’identifica-
tion, en utilisant le mot « loyauté », pour décrire I’identification naturelle et
spontanée :

« ... presque tous les membres d'une organisation sont imprégnés, 4 des
degrés divers, des buts de Porganisation ; ces derniers influencent le comporte-
ment des membres. Ceci a déja été indiqué dans le cas d’organisations de
volontaires ; mais c’est également vrai des organismes publics et des entreprises
commerciales, méme si c’est 4 un degré moindre... Si ’objectif présente quelque
apparence d’utilité, les membres de I'organisation, qui ont constamment leur
attention tournée vers cet objectif, dans leur travail guotidien, développent une
prise de conscience de son importance et de sa valeur (cette prise de conscience
est souvent exagérée), et 1’acquisition de cette valeur en viendra a devenir pour
eux, et dans la méme mesure, une valeur personnelle (p. 115). »

De tels comportements sont vécus a I'extréme dans certains mouvements
religieux, ol les membres vraisemblablement poussés par la passion 2 s’identi-
fier 4 DPorganisation, en viennent a étre considérés comme des
« missionnaires ».

Nous avons, jusqu’ad présent, étudié le processus d’identification natu-
relle et spontanée, qui correspond aux buts et 3 la mission de P’organisation.
Mais ainsi que Simon le fait remarquer (p. 205), un membre d’une organisa-
tion peut également s’identifier & son chef, ou méme A Iorganisation elle-
méme, dans la mesure ou elle représente une entité distincte de ce qu’elle
poursuit. Simon pense que cette derniére forme d'identification détermine un
autre type de comportement, bien différent de celui qui est lié & un processus
d’identification 4 la mission et aux buts de I'organisation. Dans un cas, la
personne va apporter son soutien 3 des « changements d’ordre
opportuniste », dans le cadre de la mission, afin de permettre 3 I’organisation
de survivre et de se développer ; dans I’autre cas, elle s’opposera aux change-
ments et risque méme d’exprimer son mécontentement :

« Les exemples de manifestation de conflit entre. ces deux types de
loyauté, les plus frappants, se rencontrent dans les organisations religieuses et
les mouvements de réformes, o 1’on trouve souvent des controverses, quand il
s’agit de savoir jusqu’d quel point les objectifs de I'organisation peuvent étre
medifiés, pour garantir la survie de I’organisation. Ce fut 1a, certainement, une
des causes de la rivalité entre Staliniens et Trotskistes (p. 118.) »

Dans un cas, par suite de I'importance des traditions et du systéme de
croyances, I’identification est pas nature idéologique ; dans I’autre, I’attache-
ment parait plus égoiste, il s’agit d’une croyance en l'organisation et de
I’adhésion 3 un systéme pour ce qu’il peut offrir,



228 LA COALITION INTERNE

L'IDENTIFICATION LIMITEE ET SELECTIVE, OPEREE PAR LES SYS-
TEMES DE RECRUTEMENT ET DE PROMOTION De nombreuses orga-
nisations ne peuvent dépendre uniquement de processus d’identification qui se
développent naturellement. Leurs besoins en loyauté, en dévouement, en fidé-
lité sont trop importants. Aussi, doivent-elles prendre des mesures, destinées a
influer sur les processus d’identification. Ceci est le plus manifeste dans les
processus de recrutement ; ’organisation sélectionne des candidats 4 un
poste, non pas uniquement en fonction de leur capacité 4 effectuer le travail,
mais aussi parce que leurs systémes de valeurs sont compatibles avec 1’'idéo-
logie de I'organisation. On entend souvent la question « Conviendra-t-il 4 ce
poste 7 » Le recrutement fait partie des dispositifs qui permettent le renforce-
ment de Iidentification A I'idéologie de I’organisation.

Mais le processus de sélection est une arme & double tranchant ; de
méme que I’organisation est prudente, lorsqu’elle doit choisir les bons candi-
dats, de méme les candidats sont attentifs i choisir ’organisation qui leur
convient. Ils n’arrivent pas au hasard, ni uniquement pour négocier les émo-
luments et les compensations, en échange de leurs contributions et de leur
travail. Ainsi que Schallschneider I'a écrit, « les membres de la Ligue améri-
caine, en faveur de I’abolition de la peine de mort, ne sont pas des militants
actifs, parce qu’ils s’attendent 4 &tre pendus » (Lindblom 1965, p. 224). Les
gens cherchent souvent & adhérer 4 des organisations, car ils s’identifient déja
aux idéologies qu’ils y percoivent. Ainsi, au collége d’Antioch, Clark fait
remarquer que « I’image de marque s’est affermie, s’est précisée et a fait se
diriger vers le collége les libéraux et les radicaux, et au contraire, a obligé les
conservateurs réactionnaires a s’adresser 4 d’autres endroits » (1972, p. 183).

L’entretien sert souvent de moyen de repérage et de filtrage pour les
deux parties ; il est suivi d’une période d’essai implicite ou explicite, période
pendant laquelle on vérifie si le nouveau candidat, 4 la maniére d’un greffon,
prend bien sur D’orgamisation existante. S’il ne prend pas, le candidat est
rejeté, ou bien il quitte de son propre gré, tout comme un tissu organique
“étranger peut étre rejeté par le corps humain.

Ceux qui restent, peuvent entrer dans une nouvelle phase de sélection,
qui concerne des postes hiérarchigues. Quand !’idéologie d’une organisation
est forte, ce sont ceux qui lui sont les plus dévoués qui grimpent, car de telles
organisations ne peuvent se permettre de voir uniguement ceux qui sont idéo-
logiquement les plus engagés & des postes de responsabilités. Ceci s’applique
et est vrai, de plus en plus, 4 mesure qu’on s’éléve dans la hiérarchie, si bien
gu’au sommet, le P.-D.G. a tendance 4 donner I’exemple le plus patent
d’identification a I’idéologie de ’organisation. Le P.-D.G. ¢st la personne, on
I’a déja vu, qui « incarne » I'idéologie.

L’IDENTIFICATION PROVOQUEE PAR L'ENDOCTRINEMENT, PAR
LA SOCIALISATION Dans de nombreux cas, I'identification naturelle et
spontanée, ou encore ’idéologie sélective, ne répondent pas aux exigences de
loyauté de l'organisation. Etant donné que les décisions de rejoindre et de
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quitter une organisation sont, selon les termes de Soelberg, « non
symétriques » — c’est-a-dire, que les gens « sont prédisposés 4 demeurer dans
n’importe quelle organisation, pour laquelle ils ont choisi de travailler »
(1967, p. 28) —, les employés restent souvent dans 1’entreprise ou 1’organisa-
tion, malgré I’absence d’une identification naturelle et spontanée, ou sélective.
Aussi, Porganisation doit, dans ce cas, essayer de susciter, de provoguer une
identification qui est nécessaire, ¢t en méme temps, réduire des identifications
extérieures a [’organisation qui risquent d’interférer avec la capacité des
employés a servir 'organisation. A cet égart, il existe deux processus, aux-
quels on peut faire appel : I’endoctrinement qui est un processus explicite et
la socialisation qui est un processus implicite.

Le terme endoctrinement englobe cet ensemble de moyens techniques
formels utilisés par les organisations, pour encourager les membres 4 s’identi-
fier 4 celles-ci. L'endoctrinement peut revétir des formes extrémes, comme
dans le cas du « lavage de cerveau », imposé par les Chinois pendant la
guerre de Corée, aux pilotes américains faits prisonniers, pour briser leur
résistance et les faire adhérer et s’identifier 3 Pidéologie communiste. Mais la
plupart des techniques d’endoctrinement sont moins extrémes, mais souvent
plus subtiles :

« ““Beatrice”, I’entreprise de produits alimentaires, s'efforce de maintenir
ses managers ou directeurs enthousiastes, grice 4 des techniques d’encourage-
ments. Chacune des quartorze divisions, organise un congrés chaque année, et
I’entreprise saisit ces occasions, pour insuffler enthousiasme et orgueil chez les
managers. Lors d’une rencontre récente 3 Nashville, 700 employés de la division
des produits laitiers, entonnérent, en choeur et avec vigueur, un chant intitulé
““Nous sommes les premiers’’, en tendant le bras et en indiquant du doigt le
chiffre 1. Le théme du congrés, figurant sur les affiches, les banderoles, appa-
raissant dans les discours et dans la chanson, était “Etre le numéro 17, cest-a-
dire, étre les premiers, les meilleurs, etc. Maintenant, ‘‘Beatrice’’ fait pius
d’affaires que n’importe quelle autre industrie alimentaire (Martin 1976,
p. 126). »

Les organisations qui requiérent une loyauté et une fidélité sans faille —
par exemple, celles dont les membres sont envoyés au loin et se retrouvent
seuls pour accomplir des missions difficiles, comme c’est le cas pour certains
ordres religieux, pour des agences d’espionnage, ou des forces de police —,
placent leurs nouvelles recrues dans des stages de formation de longue durée,
au cours desquels non seulement ils acquiérent les connaissances et les compé-
tences nécessaires, mais aussi s’imprégnent de I’idéologie requise. De nom-
breuses entreprises commerciales font également appel & des programmes
d’endoctrinement ; elles aussi ont besoin de loyauté, de fidélité et de dévoue-
ment, mais leur nature et leur raison d’étre utilitaristes génent souvent les
développements naturels de ’endoctrinement. Peu d’entreprises comptent sur
des cheeurs pleins de vigueur, chantant « Nous sommes les meilleurs ». Mais
bien des entreprises publient des magazines internes, organisent des séminaires
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4 la campagne, distribuent des cravates aux couleurs de I’entreprise, rendent
publics leurs credo, remettent des montres en or pour de nombreuses années
de service dans 'entreprise. Les grandes entreprises font un usage considé-
rable de la rotation du personnel, qui permet, si I’on croit certains auteurs,
d’empécher un ancrage et une identification par rapport & un poste donné,
plutt qu’une identification a 'organisation. Par exemple, Long, fait état des
« unités d’une filiale qui étaient dirigées par des oiseaux bureaucratiques de
passage, qui avaient des plans de vol préparés qui les obligeaient 4 poursuivre
leur route et 4 voler vers le havre magique du si¢ge social » {1960, p. 203). Et
Bower mentionne le cas d’un directeur de magasin de la Société Montgomery
Ward, qui a changé vingt-six fois de poste en vingt-huit ans, « ce n’est I3
qu’un cas limite d’une pratique courante », phénoméne qui « affaiblit terri-
blement les liens qu’un homme peut entretenir avec son environnement »
(1974, p. 203). ‘

La socialisation est un moyen implicite et par conséquent plus subtil, de
susciter le processus d’identification. C’est un moyen qui, en fin de compte,
risque de s’avérer plus puissant. La personne concernée est soumise a une
pléthore de pressions informelles qui disent toutes la méme chose :
« Conformez-vous 3 ’idéologie. » Petit 4 petit, les valeurs de I’organisation
« sont “‘intériorisées’’ et intégrées dans la personnalité et le comportement de
la personne. Celle-ci acquiert et développe un attachement et une fidélité 2
Porganisation qui garantit — c’est-A-dire, sans le moindre besoin de faire
appel A des incitations extérieures — que les décisions prises seront en accord
avec les objectifs de I'organisation » ; ainsi elle « acquiert une ‘‘personnalité
liée a P’organisation”, qui est distincte de sa propre personnalité » (Simon
1957, p. 198).

En 1969, au M.I.T., dans le cadre d’un cycle de conférences organisé en
mémoire de Douglas McGregor, Edgar Schein (1968) fit un exposé sur la
« Socialisation organisationnelle ». Il I’a décrite comme un processus de foca-
lisation sur « l’interaction entre un systéme social stable et les nouveaux
membres qui entrent dans ce systéme » (p. 3). Pour devenir membre, le pos-
tulant doit acquérir le systéme de valeurs, les normes et les modéles de com-
portement requis par les membres du groupe, auquel il veut appartenir. Au
cours du processus de socialisation, le postulant acquiert ce nouveau savoir,
grice « 4 la littérature officielle de I’organisation, aux exemples de modéles
types donnés par ['organisation, aux instructions communiquées directement
par le formateur, le patron ou 'entraineur, aux exemples encore donnés par
des pairs qui sont dans ['organisation depuis plus longtemps et qui peuvent
jouer le réle de grands fréres, aux récompenses et aux réprimandes qui font
suite aux efforts exercés pour résoudre des problémes et faire ’expérience de
nouvelles valeurs et de nouveaux comportements » (p. 6).

LIDENTIFICATION VOULUE Mais alors gue dire de I'individu
qui parvient 4 passer au travers de toutes ces formes d’identification dont
nous avons parlé et qui, finalement, ne s’intéresse qu’a ses buts personnels?
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Il ne s’est pas identifié A I’organisation, ni 4 sa mission, d’une maniére natu-
relle et spontanée, ni avec le fait que cette organisation soit le numéro 1 ; il a
réussi, d’une fagon ou d’une autre, i se plier & toutes les procédures de sélec-
tion et a été capable de résister 4 toutes les pressions d’endoctrinement et de
socialisation. Cette personne est demeurée trés individualiste, et a pensé A se
servir essentiellement elle-méme, et cela jusqu'au bout. Faut-il en conclure
que les intéréts personnels de cet individu, le placent dans une situation
d’opposition par rapport A 'idéologie établie et reconnue de I’organisation ?
Absolument pas, il peut s’agir de quelqu’un qui estime gue ses propres inté-
réts peuvent étre les mieux servis en passant par une identification avec
I’idéologie de I'organisation, méme si cette identification est calculée et par
conséquent fragile. En d’autres termes, il peut &tre de son plus grand intérét
d’accepter 'idéologie de I’organisation.

Y

Notre explication & cela part du principe que cet individu n’agit que
pour son propre compte, qu'il n'est entré dans I’organisation en ne représen-
tant personne d’autre, ni aucun auire intérét extérieur, qu’il n'est tenu par
aucun détenteur d’influence externe, et qu’il n’a a se faire l¢ champion
d’aucun systéme de but particulier, si ce n’est celui de se servir lui-méme,
Nous imaginons également qu’il §’agit d’une personnalité souple, capable de
se soumettre & n’importe quelle force qui ira dans le sens de ses intéréts.
Pour toute une série de raisons, il ¢st dans I’intérét de cet individu d’accepter
le systéme, plutdt que de s’y opposer, de coopérer et d’agir ¢en harmonie avec
Iidéologie du systéme. En tout cas, il est plus facile de « faire avec » et de
s’accommoder, que de se rebeller. La contestation exige des efforts, fait
naitre des sentiments de colére, et méne a des conflits, qui risquent de laisser
tout le monde en plus mauvaise posture. Par contre, il est souvent plus fruc-
tueux de coopérer.

Mary Parket Follett (1942) pense que les désaccords peuvent se régler
essentiellement de trois facons & savoir, I'euforitarisme, quand une personne
ou un groupe de personnes imposent leur volonté aux autres, le compromis,
guand chacun céde sur quelque chose, afin de parvenir & un accord, et la
coordination, quand les parties concernées inventent une solution qui convient
le mieux A tous. A I’évidence, la préférence de Mary Parket Follett va a Ia
derniére proposition, donnant comme argument, gu’il y a pen de parties de
jeux dans la réalité qui s’achévent avec un résultat nul. Crozier se référe éga-
lement & la notion de coopération, en évoquant trois raisons pour lesquelles
les membres d’un monopole industriel, qu’il a étudié, choisirent de coopérer
fles uns avec les autres. D’abord, ils eurent 3 « vivre ensemble... un minimum
d’harmonie et d’esprit de camaraderie devait &tre préservé ». Ensuite, leurs
prérogatives étaient liées par une sorte « d’interdépendance » ; chacun savait,
bien que personne n’en fit état ouvertement, que « leurs priviléges dépen-
daient, pour une large part, de ceux des autres groupes, ¢t qu'une attaque
lancée contre un groupe risquait de mettre en danger tout le sysiéme, et indi-
rectement le groupe qui avait lancé ’attaque. Enfin, il devait y avoir un
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« accord général de tout le monde sur ce qui constituait un minimum raison-
nable d’efficience » (1964, pp. 167-169).

Une autre raison de coopérer pour Pemployé qui n’a en vue que ses
intéréts, ainsi que nous P'avons fait remarquer précédemment, c’est que les
organisations ont fortement tendance & promouvoir 4 des postes de plus en
plus importants ceux et celles qui donnent la preuve de leur compléte adhé-
sion A I'idéologie. Berlson et Steiner (1964, p. 376) soutiennent le méme point
de vue, et utilisent en guise de preuves les appréciations données A propos de
soldats de ’armée américaine ; en utilisant une « échelle de comparaison » ils
ont évalué et comparé les réussites de soldats avant et pendant la Deuxiéme
Guerre mondiale ; ainsi parmi les soldats de 1t classe qui étaient bien notés il
v en a eu 27 % qui sont passés sous-officiers en moins de 4 mois, alors qu’il
n’y en a eu que 13 % 3 passer sous-officiers parmi ceux qui étaient mal
notés ; 4 propos des soldats de 2¢ classe qui étaient bien notés avant la
guerre, 31 % sont passés sous-officiers pendant la guerre, tandis qu’il n’y en
a eu que 17 % parmi les mal notés ; quant aux passages de 2¢ classe 4 la 17¢
classe, les pourcentages sur 6 mois de temps de guerre furent de 87 % pour
les bien notés et 62 % pour les mal notés. Méme dans le cas de I'employé qui
n’est pas promu, pour peu que ’organisation a laquelle il appartient bouge et
se développe, il est vraisemblable que cet employé se portera bien.

« Bien des valeurs qui lui sont personnelles dépendent non seulement de
ses liens avec ’organisation, mais aussi du développement, du prestige et des
réussites de I'organisation elle-méme... La croissance de 1'organisation lui
offre... des augmentations de salaires, de avancement et des opportunités
d’avoir des responsabilités (Simon 1957, p. 209). »

La réussite de ’organisation en vient a s'identifier a celle de ses mem-
bres. C’est pourquoi, ’employé qui veut avancer, cstime-t-il souvent
gu’adhérer 3 I'idéologie de ’organisation est ce qui correspond le mieux & ses
intéréts.

L’identification voulue ou calculée n'a pourtant pas besoin d’étre autant
machiavélique. N’importe quelle personne qui tient & son bien-étre a toutes
sortes de bonnes raisons pour coopérer avec I’organisation qui I’emploie. 11 se
peut que ce soit le plaisir qu’il y a 4 travailler pour cette organisation et que
Pon souhaite soutenir le systéme qui offre ce type de satisfaction ; ce peut
étre la valorisation d’ordre psychologique que ’on retire d’étre membre d’un
groupe ; ou encore le fait d'étre fier de la réussite et de la réputation de
Iorganisation pour laquelle on travaille ; ainsi que de savoir que le travail
que l'on a effectué est partie intégrante de cette réussite. Dans les colléges
universitaires, — cités précédemment — qui se voulaient « différents des
autres », le fait d’y appartenir correspondait & la « fierté d’étre ce que l'on
est », une diminution des membres voulait dire « savoir tre seul » et aussi
tirer un plus grand « plaisir de la vie en groupe » (Clark, 1972, p. 183).

Aussi, pour n’importe quel employé, I'organisation peut apparaitre
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comme un endroit agréable on trouver la satisfaction d’avoir un statut, un
sentiment d’appartenance et de s’épanouir sur le plan personnel ; aprés tout,
I’organisation n'est pas simnplement une quelconque partie de son existence,
mais elle est un endroit ou il passe un tiers de sa vie. Aussi a-t-il fortement
tendance a collaborer avec elle et 4 faire sienne son idéologie.

Pour résumer notre étude, la fig. 11-1 illustre la continuité des moyens
pour intégrer les buts individuels et les buts organisationnels. L’identification
naturelle et spontanée est le moyen le plus puissant, car il ne nécessite aucun
effort de la part de I'organisation pour obtenir I’intégration souhaitée.
Ensuite en ordre décroissant vient la sélection, car une fois que 1’identifica-
tion est repérée, elle non plus, ne nécessite pas d’autres efforts. L’identifica-
tion provoquée se situe au milieu, car elle exige socialisation et endoctrine-
ment. L’identification calculée est manifestement la forme la plus faible de
loyauté, et différe des autres formes d’identification en ce sens qu’elle n’est
pas réellement intégrée ni intériorisée par !’individu. Il s’identifie 4 I’organisa-
tion uniquement parce qu’il a tout intérét a le faire, et aussi longtemps qu’il
en est ainsi. Son processus d’identification, du fait qu’il est calculé, est fra-
gile. Tandis que le membre qui est véritablement endoctriné ou intégré au
groupe, ou encore celui qui s’identifie d’une maniére naturelle 2 ’organisa-
tion, a fortement tendance & demeurer dans |’organisation en cas de coup
dur, pour témoigner de sa lovauté et de sa fidélité, le membre dont ’identifi-
cation a l'organisation est calculée et voulue, sera beaucoup plus inconstant.
Mais ce dernier, est également différent de celui qui fournit un travail et pro-
digue des efforts, en contrepartie de gratifications qu'il recoit, et qui est
sournis 4 ’autorité des systémes de contréle. Cette forme d’intégration des
buts individuels et organisationnels, apparalt comme le moyen le plus faible.
Dans les deux derniers cas, les membres d’une organisation, prennent la
mesure de leur engagement et font le calcul de leur investissement personnel.
Celui qui ne demeure dans ’organisation, que par suite des incitations
d’ordre matériel, est totalement passif par rapport i ’idéologie. Il ne s’iden-
tifie 4 rien qui ne concerne Porganisation ; la relation est strictement
contractuelle ; il travaille pour de ’argent. L’identification voulue et calculée
est, par contre, de nature psychologique ; elle implique un engagement
d’ordre émotionnel par rapport a ’organisation, ¢t dépasse le probléme de la
rémunération ; méme si cette dose d’émotion est fragile et réduite, elle existe
neanmoins. .

Pour conclure cette étude de ’idéologie, considérée comme un acteur de
la coalition interne, il faut noter que si I’on trouve une part d’idéologie dans
pratiquement toutes les organisations, celle-ci peut varier considérablement. A
une extrémité, ’on trouve les ordres religieux et les mouvements politiques
extrémistes aux idéologies puissantes et fortes ; les identifications sont celles
gue nous avons appelées naturelles et sélectives. Edwards (1977) décrit les
organisations qui ont des idéologies fortes et puissantes, comme étant « riches
du point de vue du style », Selznick (1957) les appelle des « institutions ».
C’est la présence de telles idéologies qui permet a 1’organisation d’avoir « une
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Figure 11-1. Succession continue des moyens pour intégrer les buts individuels
et les buts organisationnels

vie qui lui est propre », et d’apparaitre comme « une institution sociale
vivante » (Selznick 1949, p. 10). A P'autre extrémité, ’on trouve ces organisa-
tions aux idéologies relativement peu développées, — pauvres du point de vue
du style — ; il s’agit, dans de nombreux cas, d’entreprises commerciales qui
ont des systémes de gratifications trés matérialistes. L’histoire et les traditions
n’ont guére de place ni de sens dans ces organisations. En [’absence de
formes naturelles d’identification de la part des membres, ces organisations
s’efforcent, parfois, de s’appuyer sur le processus d’endoctrinement, pour
intégrer les buts individuels et organisationnels. Mais habituellement, elles
doivent avoir recours a des processus d’identification calculée, et particuliére-
ment aux contrdles formels que contient le systéme d’autorité.

Un dernier point. Quelle est U’influence d’une idéologie forte sur la
répartition du pouvoir dans la coalition interne ? La réponse a été donnée
dans ce chapitre et sera développée longuement dans un chapitre ultérieur.
Pour le moment, nous ne devons prendre en compte gque deux effets, qui I'un
et ’autre proviennent du fait, que lorsque I’idéologie est forte, les membres
s’identifient naturellement & P’organisation et aux buts gu’elle poursuit
traditionnellement ; c’est ce que nous allons appeler ses buts idéologiques. Ce
faisant, les membres font passer leurs intéréts privés, aprés ceux de ['organi-
sation en tant que systéme. Il s’ensuit, en premier lieu, qu’il est inutile de dis-
poser d’autres moyens de contrdler les comportements, ainsi que des diffé-
rents moyens existants pour acguérir un pouveir personnel. En d’autres
termes, quand le systéme d’idéologie est puissant et fort, les systémes d’auto-
rité, des compétences spécialisées et des politiques ont tendance a étre faibles.
H s’ensuit, également, gu’une idéologie forte et puissante, a un effet considé-
rable de nivellement du pouvoir dans la coalition interne. Comme tout le
monde a le méme systéme de croyances, tout le monde a la confiance de tout
le monde, en matiére de prise de décisions. A la limite, il n’y a pas de mem-
bres qui aient un statut plus important ou moins important que d’autres. H y
a ceux qui adhérent A I'idéologie et qui restent, et ceux qui n'y adhérent pas
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et s’en vont. Le pouvoir dans la coalition interne a tendance & étre réparti
uniformément, quand il y a une idéologie forte et puissante.

Nous avons étudié dans les deux derniers chapitres plusieurs moyens qui
existent, grice auxquels les buts individuels et les buts organisationnels peu-
vent étre intégrés. Ils englobent, principalement, deux systémes de contrile
ancrés dans le systéme d’autorité et dans le systéme d’idéologies qui existe
tout A fait indépendamment du systéme d'autorité, L'un des systémes méne 2
un ensemble de buts formels pour ’organisation, ’autre a3 un ensemble de
buts idéologiques. L'un et Pautre de ces systémes, lient I'individu a I’organi-
sation et encouragent, ainsi, la coalition interne a fonctionner comme une
entité intégrée. Mais il existe encore deux lignes de forces importantes dans la
coalition interne, qui ont des répercussions trés différentes sur ses membres.
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Chapitre 12
Le systéme des compétences
spécialisées

Dans les deux derniers chapitres, nous avons étudié deux systémes
d’influence qui permettent d’unir, ou d’intégrer les efforts des agents
internes, afin gqu’ils puissent faire aboutir la mission de I’organisation et réa-
liser les buts de celle-ci. Si ces deux systémes suffisaient 4 déterminer les com-
portements, notre description de la coalition interne serait achevée. Mais ce
n’est pas le cas. Ces deux systémes sont insuffisants ; pour deux raisons
importantes, ils laissent la place 4 deux autres systdmes qui jouent un rdle
dans la coalition interne ; ces deux nouveaux systémes permettent, 'un et
Pautre, aux agents internes de disposer d’une liberté considérable dans ’exé-
cution de leurs téches, et il peut s’ensuivre des tendances 4 la désintégration
de la coalition interne. La premiére raison vient de ce que les besoins d’une
coordination, se situant au-dessus de celle du systéme d’autorité et celle du
systeme d’idéologie, donnent naissance A un systéme qui se fonde sur les
compétences spécialisées des agents internes. La deuxiéme raison vient du fait
que les imperfections et les insuffisances que P’on trouve dans tous les sys-
t¢mes internes d’influence, — mais plus particuli¢rement dans le systéme
d’autorité —, laissent une marge de manceuvre considérable aux détenteurs
d’influence internes et permettent, ainsi, la mise en ptace d’un jeu du pouvoir
tout a fait informel et inofficiel, un pouvoir plus obscur : le pouvoir
« politique ». Nous traitons dans ce chapitre le systéme des compétences spé-
cialisées et le systéme des politiques sera abordé dans le chapitre suivant.
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LE POUVOIR LIE AUX COMPETENCES SPECIALISEES

Quand le travail effectué dans une organisation est complexe, il ne peut
étre coordonné, ni contrélé en aucune des facons étudiées jusqu’ici. La défi-
nition des tiches ne peut étre standardisée, ni formellement, ni directement ;
la production ne peut &tre normalisée par une planification et des systémes de
contrdles formels. En d’autres termes, on ne peut utiliser les contrdles
bureaucratiques, ni d’ailleurs les contrdles personnels, car la coordination et
le contrble direct du travail ne peuvent &tre effectués par les managers ou les
directeurs ; quand les tiiches sont complexes, elles ne peuvent &tre aisément
comprises, ou contrélées par ceux qui ne les exécutent pas effectivement eux-
mémes. En outre, les formes de coordination et de contréle, de caractére
idéologique, — c’est-a-dire, essentiellement la standardisation des normes, par
I’intermédiaire de I'endoctrinement et de la socialisation —, sont également
insuffisantes ; en effet, elles ne conviennent qu’3 des types simples de coordi-
nation. Aussi, I’organisation doit trouver d’autres moyens de coordonner le
travail.

Plus précisément, I'organisation, devant la complexité du travail i
accomplir, doit engager du personnel hautement qualifié pour ’effectuer.
Autrement dit, elle doit avoir recours 4 des «experts» ou & des
« professionnels ». Un professionnel est quelqu'un qui a acquis, 4 la suite
d’une formation longue, des compétences qui le rendent capable d’accomplir
un travail complexe et spécialisé. Les activités particuliéres qu’il exerce, ne
sont pas définies, ni réglementées par les agents de la technostructure ; ce
qu’il fait est li¢ 3 des projets, des programimes qui sont inspirés par des pro-
cédures internes, et qui font appel & un ensemble de connaissances spéciali-
sées acquises, bien avant son premier emploi, et qui ont é&é mises en applica-
tion, ensuite, dans ses activités professionnelles.

Actuellement, étant donné que la formation théorique d'un profes-
sionnel exige des années d’études longues et ardues, ce type de formation ne
peut étre assuré par les organisations. Aussi, la responsabilité de ces forma-
tions théoriques en incombe & des instituts de formation, a des organismes
professionnels, en fait, ce sont souvent les universités qui en ont la charge. Et
ainsi, I’organisation s'assure le concours des professionnels dont elle a besoin,
en choisissant des individus qui ont recu une formation ailleurs qu’en son
sein, et cela, en payant un tribui important : I’organisation doit, en effet,
abandonner aux universités, aux instituts de formation et aux organismes pro-
fessionnels, le pouvoir de former ces spécialistes, et dans une large mesure, le
pouvoir de les recruter ; et en plus, finalement, ’organisation n’a méme pas
le pouvoir de programmer leur travail. Les hopitaux, par exemple, n’établis-
sent, ni n’organisent les cursus de formation des médecins qu’ils employent.
Méme les formations pratigques qui se déroulent sur place dans les hépitaux,
se font sous le contrble, pour une trés large part, des universités et des asso-
ciations professionnelles liées 3 1’Ordre. Et si les hfpitaux ont un avis a
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donner, a propos du recrutement des médecins, ils ne peuvent faire leur
choix, qu’a partir du petit lot de candidats qui ont déja été retenus par les
universités on ils ont été formés.

Par ailleurs, comme le travail que les experts et les professionneis
accomplissent, est un travail complexe, il faut leur laisser une marge de
manceuvre et une liberté d’initiatives considérables, afin qu’ils puissent le
mener 4 bien. En d’autres termes, le travail doit étre placé sous le contrble
direct de ceux qui ont les connaissances et les qualifications pour le faire.
Aussi, 'organisation, — et dans ce contexte précis, nous entendons les admi-
nistrateurs qui controlent le systéme d’autorité —, doit céder encore davan-
tage de pouvoir aux personnels spécialisés. Autrement dit, le systéme des
compétences spécialisées est un systéme informel qui apparait et qui subtilise
une partie du pouvoir a 'autorité formelle.

Les professionnels peuvent coordonner leur travail de deux fagons.
D’abord, quand I’exécution de leurs tiches correspond A un travail habituel
et standardisé, c’est-a-dire, chaque fois que les professionnels metient en
application un savoir-faire acquis, en effectuant un travail de routine, la
coordination est facile et s’opére en fonction de la connaissance des compé-
tences de chacun. Ainsi, la coordination des tdches entre l¢ chirurgien et
I"anesthésiste se fait aisément, chacun sachant quoi attendre de ’autre. On en
a vu travailler ensemble et se livrer a une opération du coeur pendant cing
heures, sans échanger un seul mot (Gosselin, 1978). Le¢ travail de coordina-
tion est ici automatique, et est li€ & ce que nous avons appelé la
« standardisation des qualifications ». Ceci permet a chaque professionnel,
expert ou spécialiste, de travailler d’une facon autonome, et en étant relative-
ment libre de toute influence directe de ses collégues. La configuration struc-
turelle qui correspond A ce type de coordination, est ia bureaucratie profes-
sionnclle, 4 cause de 1’aspect standardisé des programmes professionnels du
centre opérationnel.

Ensuite, quand les professionnels mettent en pratique leurs connais-
sances ¢t leurs compétences dans des activités qui ne sont pas standardisées,
mais qu’ils veulent innover, ils doivent généralement mettre en commun leurs
compétences spécialisées et fonctionner en petits groupes ; leur travail de
coordination n’est pas codifié, mais au contraire, est informel, et ils se livrent
4 ce que nous avons appelé des « ajustements mutuels ». La structure des
organisations qui fonctionnent ainsi, est plus liche, plus organique, moins
bureaucratique, et elle correspond A ce que nous avons appelé I’adhocratie’.

Quand une organisation doit accorder aux experts et aux professionnels
qui opérent d’une maniére autonome ou par petits groupes, une large marge
de manceuvre et d’indépendance dans 1’accomplissement de leur travail,
quand P'organisation doit également abandonner une partie de son pouvoir en

! Dans « Structure et dynam